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1 ÚVOD 
PĜi pohledu na dnešní trh, ve kterém se vyskytuje velká spousta firem, podniků, 
velkých korporací i malých podnikatelů je zĜejmé, že v tomto svČtČ uspČt je nesmírnČ obtížné. 
Panuje zde velká konkurence a nekompromisní boj ve snaze vytČžit z tohoto trhu maximum.  
K tomu, aby byl jakýkoliv podnik v tomto svČtČ úspČšný, musí za ním stát adekvátní 
zamČstnanci. Jsou to právČ oni, kdo vytváĜí hodnotu podniku a starají se o jeho 
bezproblémový chod. Je to kvalita, ochota a soudržnost zamČstnanců vydávat ze sebe 
maximum, táhnout za jeden provaz a tím docílit úspČšnosti firmy. 
Hodnota zamČstnanců je nevyčíslitelná. Mohou být ocenČny budovy, stroje, ale nikdy 
ne zamČstnanci. JedinČ lidé totiž pĜináší nové nápady, vynalézají nové technologie a vymýšlí 
nové metody, které jsou využívány v podnicích, zajišťují jejich úspČšnost, mČní trh a tím i 
celý svČt.  
OddČlení, které se v podniku zabývá zamČstnanci, spadá do oblasti Ĝízení lidských 
zdrojů, nČkdy také human resource. Je to velmi dynamická a citlivá oblast, které je zapotĜebí 
vČnovat patĜičnou pozornost. Hlavní činností v této oblasti je získávání, výbČr a adaptace 
zamČstnanců a péče o tyto zamČstnance. PrávČ důkladné zamČĜení se na toto oddČlení podniku 
může pĜinést kvalitní, schopné a talentované zamČstnance, kteĜí mohou podnik posílit v boji s 
konkurencí. Podniky jsou si důležitostí této oblasti vČdomi a neváhají investovat nemalé 
finanční prostĜedky. 
Je nesmírnČ důležité správnČ definovat, jakého zamČstnance hledáme. Tím myslím 
jaké má mít zkušenosti, dovednosti, kvalifikaci, povahové rysy apod. PrávČ od tČchto 
požadavků se celý nábor a výbČr zamČstnanců odvíjí. Aby podnik získal dobré pracovníky, 
musí si k tomu zvolit takové adekvátní metody, které mu zvýší úspČšnost pĜi hledání, výbČru a 
následné adaptaci zamČstnanců.  
Tady ovšem práce se zamČstnanci nekončí. Dále se musí pracovat na adaptaci 
zamČstnanců. Počátky človČka v novém zamČstnání bývají jednou z nejvíce stresujících 
situací v jeho životČ a tak podnik musí dbát na jeho pohodlí a snadnČjší adaptaci. 
PrávČ získávání, výbČr a adaptace zamČstnanců jsou tématem této bakaláĜské práce. 
Cílem práce je porovnat teoretické pĜístupy k získávání, výbČru a adaptaci zamČstnanců 
s postupy a metodami, které jsou praktikovány ve společnosti TON a.s., následnČ nalézt 
pĜípadné nedostatky v tČchto činnostech a navrhnout opatĜení na zlepšení. 
BakaláĜská práce se skládá ze dvou částí. První částí je část teoretická, kde jsou 
podrobnČ popsány pĜístupy k získávání, výbČru a adaptaci zamČstnanců. Druhá část se vČnuje 
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empirickému výzkumu, kde jsou analyzovány pĜístupy z teoretické části ve vybrané 
společnosti. NáslednČ v návaznosti na výstupy jsou navrženy opatĜení na zlepšení. 
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2 Teoretické pĜístupy k výbČru a adaptaci zamČstnanců 
Jakákoliv společnost, když chce být na trhu úspČšná, tak musí plánovat, mít jasnČ 
stanovené cíle a postupy k dosažení tČchto cílů. Jedním z nejdůležitČjších faktorů vedoucí 
k úspČchu společnosti jsou její zamČstnanci. Strukturou zamČstnanců se zabývá personální 
plánování. Personální plánování nebo také plánování lidských zdrojů je úzce spjato 
s plánováním organizace. Strategické plánování organizace určuje, jaké činnosti a v jakém 
rozsahu se budou provádČt. Tím jsou stanoveny požadavky a postupy ke splnČní cílů 
organizace. Jedním z požadavků jsou požadavky na pracovníky, které tak ovlivĖují plánování 
lidských zdrojů. Ale naopak i plánování lidských zdrojů ovlivĖuje strategii organizace a to 
tak, že může poskytovat návrhy na lepší a efektivnČjší využívání a rozmisťování pracovníků 
za cílem snadnČjšího dosahování cílů ĚKociánová, Ň010, Armstrong a Taylor, 2015). 
Koubek (2007) vysvČtluje, že personálním plánováním se rozumí korigování pohybu 
zamČstnanců uvnitĜ organizace, do organizace a ven z organizace. Jedná se tedy o plánování 
pracovní síly: 
 v potĜebném množství, 
 s požadovanými dovednostmi, 
 dostatečnČ motivované, 
 flexibilní, 
 ve správný čas na správném místČ 
 a s pĜimČĜenými náklady. 
Personální plánování je činností personálního oddČlení každé společnosti a mezi jejich 
aktivity patĜí mimo jiné získávání, výbČr a adaptace zamČstnanců. PrávČ problematikou tČchto 
tĜí oblastí se zabývá tato bakaláĜská práce.  
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2.1 Získávání zamČstnanců 
Získáváním zamČstnanců se rozumí proces, kdy společnost hledá lidi, které potĜebuje 
k plnČní svých cílů. Kocianová ĚŇ010, s. 7řě uvádí: „Úkolem získávání je oslovení 
optimálního počtu uchazečů s pĜedpoklady pro obsazované pracovní místo, z nichž si poté 
bude organizace vybírat pracovníka, který nejlépe vyhovuje stanoveným požadavkům.“ Aby 
společnost oslovila správné lidi s potĜebnými charakteristikami, musí si vymezit pĜesný popis 
pracovního místa, pro které daného pracovníka hledá. Může se jednat o novČ vzniklé pracovní 
místo, nebo již delší dobu existující. Čím pĜesnČjší a důkladnČjší specifikaci pracovního místa 
a požadavky na pracovníka vytvoĜíme, tím snazší je následný výbČr pracovníka (Urban, 
2013).  
Urban ĚŇ01ň, s. ň6ě tvrdí, že: „Je-li obsazované místo nové, je tĜeba jasnČ vymezit či 
popsat jeho hlavní úkoly Ěpovinnostiě a odpovČdnosti. Pokud již existuje, je vhodné jeho 
vymezení zkontrolovat a pĜípadnČ zmČnit tak, aby odráželo jeho skutečné požadavky“ 
Dále je důležité zvážit, zda je pro společnost výhodnČjší použít na dané pracovní místo 
zamČstnance z vlastních Ĝad, nebo hledat pracovníka mimo „území“ organizace. S hledáním 
pracovníků je spojeno rozhodování o tom, jaké informace jim společnost poskytne a jaké od 
nich naopak očekává. Cílem této komunikace je zajistit optimální počet uchazečů o danou 
pozici a nashromáždit potĜebné informace o tČchto uchazečích, pomocí kterých můžeme 
odhadnout jejich schopnosti ĚKocianová, Ň010ě. 
Kociánová ĚŇ010, s. 7řě je toho názoru, že: „Získávání pracovníků by mČlo usilovat o 
to, aby byli uchazeči, z nichž bude organizace vybírat, jednak způsobilí v danou chvíli 
k zastávání pracovní pozice, jednak aby mČli určitý rozvojový potenciál k zajištČní budoucích 
nároků práce v organizaci.“ 
Koubek (Ň007ě rozdČluje proces získávání zamČstnanců do následujících kroků: 
zjištČní potĜeby získání pracovníků, specifikace požadavků na pracovníka, popis pracovního 
místa, zvážení jiných možností na obsazení pracovního místa, identifikace zdrojů uchazečů, 
volba metod získávání, stanovení požadovaných informací od uchazečů, formulace a 
zveĜejnČní nabídky zamČstnání, shromažďování dokumentů od uchazečů, pĜedbČžný výbČr 
uchazečů na základČ získaných informací, výbČr konkrétních uchazečů, kteĜí budou pozvání 
do dalšího kola výbČru. 
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Armstrong a Taylor (2015ě zahrnují do procesu získávání pracovníků následující 
kroky: 
 definování požadavků na zamČstnance, 
 oslovování uchazečů o zamČstnání, 
 volba metod získávání zamČstnanců, 
 volba dokumentů požadovaných od uchazečů. 
SpolečnČ s tČmito kroky uvádí jednotlivé kroky procesu výbČru zamČstnanců, se 
kterými se budeme podrobnČ zabývat v následující kapitole. 
2.1.1 Definování požadavků na zamČstnance 
Struktura zamČstnanců, kteĜí jsou v organizaci zapotĜebí, by mČla vyplynout z plánu 
lidských zdrojů. ČastČji se však potĜeba počtu pracovníků mČní na základČ aktuální situace, 
která je ovlivnČna napĜíklad odchodem zamČstnanců, rozšíĜením výrobních činností, vznikem 
nových pracovních míst aj. Tyto náhlé potĜeby na nové pracovní síly vytváĜí tlak na 
personalisty1, kteĜí musí rychle získat potĜebné pracovníky.  
Požadavky na zamČstnance jsou dány popisem pracovního místa neboli profily 
pracovních rolí a specifikací požadavků na zamČstnance. Pomocí tČchto informací lze vytvoĜit 
jakýsi „obraz“ pracovníka, kterého společnost hledá. 
 Popisy pracovních míst 
V popisu pracovního místa je jasnČ vymezený účel tohoto místa, jeho vztahy 
s ostatními zamČstnanci ĚnadĜízenost, podĜízenostě. Uvádí se informace o mzdČ, pracovní 
dobČ, místu vykonávané práce, možnost profesního růstu, možnost vzdČlávání aj.  
 Specifikace požadavků na zamČstnance 
Jde o vymezení atributů potĜebných k vykonávání dané práce. Mezi tyto atributy se 
Ĝadí znalosti, vzdČlání, zkušenosti, jazykové a počítačové dovednosti, praxe v oboru aj. 
ZmínČné požadavky jsou využívány u strukturovaných pohovorů a u jiných metod výbČru 
zamČstnanců. 
Urban ĚŇ01ňě déle vymezuje šest kritérií, které jsou požadovány po kandidátech, ale 
které lze jen tČžko odhadnout. Jde o kritéria týkající se osobních vlastností, motivace a 
sociálních dovedností uchazečů a jsou to: 
- Schopnost a ochota pracovního nasazení. Urputnost a vysoké pracovní nasazení může 
nahradit nedostatky ve zkušenostech a dovednostech. Naopak to však neplatí. Jestliže 
                                                 
1 Personalista vede evidenci všech zamČstnanců, pĜipravuje smlouvy a dokumenty, které se týkají 
pracovnČprávních vztahů, zajišťuje vzdČlávání zamČstnanců, vyĜizuje jejich požadavky aj. 
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pracovník není ochotný vynakládat potĜebné pracovní úsilí, tak jeho zkušenosti 
nemohou kompenzovat jeho neochotu pracovat. 
- Pracovní stabilita. ZamČstnavatel očekává, že nový zamČstnanec nebude v organizaci 
na pĜechodnou dobu a že se krátce po jeho pĜíchodu nezačne poohlížet po jiném 
zamČstnání. Pracovní stabilita zamČstnance lze vyčíst z délky pĜedchozích zamČstnání.  
- Pozitivní vystupování. Pozitivní pracovní postoje pĜispívají k dobré náladČ na 
pracovišti a stmelují kolektiv. 
- Odpovědnost a loajalita. ZamČstnavatel potĜebuje pracovníky, kteĜí jsou loajální a 
jsou ochotni pĜevzít zodpovČdnost za jejich práci. PĜi rozhovoru se uchazeče můžeme 
ptát, za jaké úkoly byl zodpovČdný v minulosti atd. 
- Inteligence. Je důležitá pro rychlou adaptaci a další rozvoj zamČstnance, který je také 
schopný vymýšlet efektivnČjší Ĝešení daných problémů. 
- Motivace. NemČla by vycházet pouze z finančního ohodnocení. Pro dosažení 
požadovaného pracovního výkonu je nezbytná i vnitĜní motivace. Lidé v závislosti na 
tom co je motivuje, upĜednostĖují práci v týmech nebo jako jednotlivci, soutČživost, 
rutinní práci nebo kreativitu aj. 
2.1.2 Oslovování uchazečů o zamČstnání 
Jde nám pĜedevším o oslovení optimálního počtu potĜebných uchazečů 
z nejvhodnČjších zdrojů. Armstrong a Taylor ĚŇ015ě zmiĖují, že k oslovování uchazečů patĜí 
analýza silných a slabých stránek získávání zamČstnanců, analýza požadavků a identifikace 
zdrojů uchazečů o zamČstnání. 
 Analýza silných a slabých stránek získávání zamČstnanců 
Každá společnost k získání nových zamČstnanců, nebo udržení stávajících musí 
pracovat ne své image. Práce na dobré značce společnosti spočívá na analyzování různých 
faktorů, jako je povČst společnosti, spokojenost zamČstnanců, mzdy, benefity, možnost 
karierního růst, geografická poloha pracovištČ aj. Výsledkem zlepšení nČkterých faktorů je 
lepší obraz organizace v očích potencionálních uchazečů. 
Jak uvádí Armstrong a Taylor (2015, s. 275ě „Uchazeči svým způsobem prodávají 
sami sebe, ale zároveĖ kupují to, co organizace nabízí. Pokud je tedy trh práce trhem 
kupujícího, potom organizace, která se snaží uchazečům prodat sama sebe, musí zkoumat 
požadavky a potĜeby uchazečů ve vztahu k tomu, co jim může nabídnout.“ 
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Koubek (2001, s. 159) zdůrazĖuje, že mnohé lze shrnout do slova slušnost. „To, do 
jaké míry organizace už pĜi získávání pracovníků, ale i pĜi jiných svých aktivitách dodržuje 
pravidla slušnosti, spoluvytváĜí její povČst.“ 
V souvislosti s vytváĜením dobrého jména společnosti můžeme hovoĜit o personálním 
marketingu. Kocianová personální marketing popisuje jako ekvivalentu k získávání 
pracovníků a doplĖuje, že je také používán pĜi stabilizaci pracovníků v organizaci. „Klíčovým 
úkolem personálního marketingu je vytváĜení dobré zamČstnavatelské povČsti organizace – 
povČsti atraktivního zamČstnavatele, která pozitivnČ ovlivĖuje zájem lidí o práci 
v organizaci.“ ĚKocianová, Ň010, s. Ř9). 
 Analýza požadavků 
Společnost si nejprve musí určit, která pracovní místa potĜebuje obsadit, v jakém 
časovém horizontu a jaký profil pracovníka se na danou pozici hodí. Dalším krokem je volba 
zdrojů potenciálních zamČstnanců a vymezení podmínek jejich zamČstnání Ěmzdy, benefityě. 
Nakonec musí zvážit, které vlastnosti společnosti pĜilákají potenciální uchazeče a které také 
vyzdvihne v inzerci volných pracovních míst. K určení tČchto vlastností nám slouží analýza 
silných a slabých stránek získávání zamČstnanců. 
 Identifikace zdrojů uchazečů o zamČstnání 
Zdroje uchazečů o zamČstnání dČlíme na vnitĜní a vnČjší. Volba zdroje pak dále 
ovlivĖuje i metody k získávání pracovníků. V každém podniku by se nejprve mČlo uvažovat o 
vnitĜních zdrojích uchazečů Ěvlastních zamČstnancíchě. Když tak společnost činí, reflektuje 
tím svou personální politiku, což je pro vlastní zamČstnance motivující a pro firmu ménČ 
finančnČ nákladné. K vnitĜním zdrojům uchazečů se Ĝadí také bývalí zamČstnanci podniku, 
které se může podnik pokusit pĜesvČdčit k návratu, nebo podnik může využít banku talentů2. 
Koubek (Ň007ě dále uvádí vnitĜní zdroje pracovníků:  
- uspoĜení pracovníci ĚnapĜ. v důsledku modernČjší technologieě, 
- pracovníci uvolnČní z důvodu ukončení určité činnosti, nebo organizačních zmČn, 
-  pracovníci, kteĜí se stali schopnými vykonávat náročnČjší práci, 
- pracovníci, kteĜí mají zájem o volnou pozici. 
                                                 
2 V bance talentů jsou v elektronické podobČ uchovávány informace o vhodných uchazečích. 
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Obsazování volných pracovních pozic má vždy své výhody a nevýhody, ať už se jedná 
o pracovníky z vnitĜních nebo vnČjších zdrojů. Kociánová ĚŇ010ě shrnuje výhody a nevýhody 
obsazování volných pracovních pozic z vnitĜních a vnČjších zdrojů: 
Výhody obsazování volných pracovních pozic z vnitĜních zdrojů: znalost uchazeče, 
zamČstnanci registrují možnost karierního růstu, zvýšení pocitu jistoty v zamČstnání, vliv na 
motivaci loajalitu zamČstnanců, znalost organizace a spolupracovníků, nesrovnatelnČ nižší 
náklady na získávání zamČstnanců, rychlejší obsazení místa, návratnost dosavadních investic 
do vzdČlávání pracovníků. 
Nevýhody obsazování volných pracovních pozic z vnitĜních zdrojů: omezený výbČr, 
neschopnost pracovníka uplatnit jiné metody a reagovat na nové situace, náklady na rozvoj, 
zklamání ostatních pracovníků z povýšení jejich spolupracovníka, potĜeba obsazení 
uvolnČného místa, tzv. „Peterův princip3“. 
Jestliže nezíská společnost potĜebného pracovníka z vnitĜních zdrojů, musí se po nČm 
poohlédnout mimo území společnosti. Zájem o pracovní místo ze strany potencionálních 
uchazečů je ovlivnČn nezamČstnaností v daném regionu, povČstí organizace, pracovními 
podmínkami v organizaci, atd. 
Kociánová Ĝadí mezi vnČjší zdroje pracovníků: 
- volné pracovní síly na trhu práce, 
- absolventy škol, 
- zkušené zamČstnance jiných organizací, 
- jiné zdroje Ědůchodci, studenti, aj.ě. 
Výhody obsazování volných pracovních pozic z vnějších zdrojů: širší nabídka 
pracovníků s širším profesním zamČĜením, nový pracovník je lépe pĜijat do kolektivu než 
povýšený spolupracovník, vyšší pracovní nasazení, vnesení nového pohledu na problematiku 
v dané organizaci. 
Nevýhody obsazování volných pracovních pozic z vnějších zdrojů: výraznČ vyšší 
náklady, obsazení pracovního místa trvá obvykle déle, vČtší finanční požadavky nového 
pracovníka, znemožĖuje se karierní postup vlastních pracovníků, roste fluktuace4, delší a 
dražší proces adaptace kdy zamČstnanec nepodává požadovaný výkon, stres pracovníka 
z nového prostĜedí, zvýšení zátČže ostatních pracovníků, kteĜí musejí nového kolegu školit, 
růst rizika. 
                                                 
3 Peterův princip – lidé jsou povyšováni v organizaci a to až do pozice na kterou nestačí 
4 Fluktuace zamČstnanců nám ukazuje obrat zamČstnanců ve firmČ. 
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2.1.3 Metody získávání pracovníků 
Po specifikaci pracovního místa a vymezení požadavků na zamČstnance, jsme si 
zvolili, jestli uchazeče budeme hledat ve svých Ĝadách nebo jestli se po nČm poohlédneme ve 
vnČjším prostĜedí společnosti. Nyní následuje volba adekvátní metody získávání pracovníků.  
Metod je celá Ĝada a volbu té nejvhodnČjší ovlivĖují jednak výše zmínČné požadavky 
na zamČstnance, specifikace pracovního místa, dále množství potĜebných zamČstnanců, 
náklady spojené se získáváním zamČstnanců aj. Společnosti se často neuchylují pouze k jedné 
metodČ, ale kombinují více metod dohromady. Kocianová (2010), Urban (2013) i Armstrong 
a Taylor (2015) se v pĜevážné vČtšinČ shodují na metodách získávání zamČstnanců a uvádí 
tyto metody: 
Inzerování v médiích. DĜíve nejbČžnČjší způsob inzerce. Jedná se o inzerci 
v novinách, odborných časopisech, televizi, rozhlase aj. Podnik může inzerovat sám, nebo 
může inzerovat za pomocí specializované agentury. Ať tak či onak, inzerát musí být poutavý, 
aby zaujmul dostatečný počet uchazečů. Čím více je inzerát originální, tím vČtší pozornost 
upoutá. Dále je důležitá volba média podle nabízené pracovní pozice ĚnapĜ. inzerát na 
specialisty v jistém oboru budeme inzerovat v odborném časopiseě. 
Inzerování na internetu (e-recruitment). S rostoucí mírou využívání internetu roste i 
efektivita inzerování volných pracovních míst na internetu. Pro obČ strany je tato varianta 
komunikace levnČjší i rychlejší než bČžná inzerce napĜíklad v novinách. Pomocí internetové 
inzerce lze oslovit širší okruh lidí a uchazeči mohou se společností komunikovat pomocí e-
mailu nebo vykonávat různé testy on-line. Internetová inzerce se používá pĜedevším na 
webových stránkách organizací, pracovních severech, sociálních sítích a také ji využívají 
zprostĜedkovatelské agentury. 
- Webové stránky organizací. VČtšina organizací má na svých webových stránkách 
záložku, vČnovanou uchazečům o zamČstnání. Uchazeči se zde dozví, jaké jsou 
volné pozice, požadavky na tuto pozici, dále zde mohou nelézt online pĜihlášku 
nebo kontakty na povČĜené osoby. Důležité je, aby byly webové stránky neustále 
aktualizovány a pĜístupné všem potenciálním uchazečům. 
- Pracovní servery. Jedná o servery jako je Monster.co.uk, Fish4jobs.com nebo u 
nás napĜíklad ChciPráci.cz. Na serverech jsou obsaženy seznamy volných 
pracovních míst, které jsou volnČ dostupné potencionálním uchazečům. 
Organizace musí za zveĜejĖování jejich volných pracovních pozic platit. 
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- Sociální média. Využívání této metody je v poslední dobČ na velkém vzestupu. 
Podniky využívají pĜedevším sociální sítČ Facebook, Twitter a v zahraničí velmi 
rozšíĜený LinkedIn. Armstrong a Taylor (2015, s. 278) popisuje LinkedIn takto: 
„Nástroj profesní sociální sítČ LinkedIn určený pro získávání zamČstnanců 
umožĖuje zamČstnavatelům zjistit, jak uživatelé vnímají jejich značku, vyhledávat 
podle odvČtví, profese, specializace nebo lokality a pĜímo oslovovat uchazeče.“ 
- ZprostĜedkovatelské agentury. Obsazované pozice mají vČtšinou administrativní 
nebo kanceláĜskou náplĖ práce. Agentury využívají seznamu registrovaných 
uchazečů, kterým nabízí volné pracovní pozice, které inzerují firmy. Tento způsob 
vyhledávání zamČstnanců bývá rychlý, ale i pomČrnČ nákladný. 
Poradenské společnosti zaměřené na získávání zaměstnanců. Tyto společnosti mají 
své webové stránky, kde se potencionální uchazeči zaregistrují a tato poradenská společnost 
jim následnČ nabízí pracovní pozice, které podniky inzerují. Specializují se na pĜímé 
vyhledávání pracovníků a tak provádí pohovory a pĜedbČžný výbČr kandidátů. Společnostem 
potom nabízí nejvhodnČjší kandidáty. 
Headhunting. Jde o hledání lidí na vyšší pozice ĚnapĜ. manažeryě, kterých není mnoho 
a hledání takového uchazeče vyžaduje specialistu Ěporadceě. Jedná se o drahou metodu 
získávání pracovníků a tak je velmi důležité zvolit osvČdčeného a spolehlivého poradce. 
Takový poradce si může účtovat za nalezení pracovníka až padesát procent z prvního ročního 
výdČlku nového zamČstnance, ovšem i pĜes vysoké náklady se může jednat o efektivní 
investici. 
Úřady práce. ÚĜady práce evidují nezamČstnané lidi, mají jejich záznamy o vzdČlání a 
profesní praxi. Spolupráce s úĜady práce může podnikům pĜinést levnČ pracovní síly, protože 
úĜady za zprostĜedkování práce nepožadují žádný poplatek, naopak v nČkterých pĜípadech 
pĜispívají organizaci za zamČstnání nČkterých osob. VČtšinou se však jedná o pracovníky 
s nižší kvalifikací. 
Vzdělávací instituce. Jedná se o nákladovČ efektivní metodu, kdy podniky 
spolupracují s univerzitami, učilišti a školami, kde hledají studenty ještČ bČhem jejich studia a 
ti po absolvování vzdČlávacího procesu mají jistou práci v daném podniku. 
Outsourcing procesu získávání zaměstnanců. PĜedstavuje situaci, kdy organizace 
povČĜí dodavatele, aby pĜevzal odpovČdnost za proces získávání zamČstnanců a obsazování 
všech, popĜípadČ jen určených pracovních míst. Dodavatel spolupracuje se zástupci 
organizace pĜi definování požadavků na uchazeče, pĜi zpracování žádostí uchazečů nebo pĜi 
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provádČní pohovorů s uchazeči. Pozitivem této metody je úspora času a možnost soustĜedit se 
více na jiné činnosti. Negativem je možná ztráta kontroly nad touto personální činností. 
Osobní doporučení vlastním pracovníkem. Jde o velmi využívanou metodu, kdy 
zamČstnanec podniku osobnČ doporučí vhodného uchazeče na volné pracovní místo nebo 
alespoĖ informuje tohoto uchazeče, že se v podniku uvolnilo pracovní místo. ZamČstnanec 
podniku doporučuje uchazeče na základČ svých pĜedpokladů, takže můžeme lépe odhadnout 
vlastnosti daného uchazeče. Další výhodou je, že zamČstnanec nechce poškodit své dobré 
jméno, proto si nedovolí doporučit nevhodného kandidáta. Často je osobní doporučení 
zamČstnance doprovázeno finanční odmČnou. Koubek (2007, s. 173) k této metodČ dále 
uvádí, že: „NČkteré organizace tČží z výhod, které pĜináší jakési dČdČní pracovních zkušeností 
v rodinách, a na doporučení svého pracovníka pĜijímají členy jeho rodiny, nejčastČji dČti.“ 
KromČ doporučení pracovníkem je také vítané doporučení od profesního kolegy nebo jiného 
znalce v oboru. 
Přímé oslovení vyhlédnutého jedince. Jsou to jedinci, se kterými organizace pĜišla do 
kontaktu pĜi obchodních jednáních, profesionálové v oboru nebo uznávaní odborníci. ěada 
organizací tyto lidi průbČžnČ monitoruje a vyhledává. Ke konfliktům mezi organizacemi pak 
dochází, když se jedna společnost snaží „pĜetáhnout“ zamČstnance jiné společnosti. Metoda se 
používá nejen pro manažerské nebo výzkumnické pozice, ale i pro Ĝadové dČlníky.  
Vývěsky. Informují o volných pracovních pozicích nejen na území podniku, ale i mimo 
nČj. Jde o levný a efektivní způsob získávání uchazečů o volné pracovní pozice, pĜedevším u 
absolventů škol. VývČsky se umisťují na místech, kde se pohybuje velké množství lidí. 
Poskytují všechny potĜebné informace k volné pozici  
Letáky. BČžnČ jsou rozdávány do poštovních schránek, nebo na různých kulturních 
akcích. Jinou variantou letáku mohou být plakáty nebo poutače. Na poutačích je vČtšinou jen 
málo informací a to proto, aby si uchazeč sám dohledával potĜebné informace. Touto 
variantou se vČtšinou hledají Ĝadoví dČlníci. 
Armstrong (Ň01ňě uvádí, které metody k získání uchazečů podniky nejčastČji 
používají: 
Vlastní webové stránky Ě6Ň%ě, ZprostĜedkovatelské agentury Ě4ř%ě, Doporučení od 
zamČstnanců Ěňň%ě, Profesní sociální sítČ Ěňň%ě, Pracovní servery ĚňŇ%ě, Inzerce v místních 
novinách ĚŇř%ě, Inzerce v odborných časopisech ĚŇ4%ě, ÚĜady práce Ě1ř%ě, Poradenské 
společnosti Ě17%ě, VzdČlávací instituce Ě14%ě, Inzerce v celostátních novinách Ě1Ň%ě, ostatní 
sociální sítČ Ěř%ě. 
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Zvýše uvedeného vyplývá, že pokud se organizace orientuje na výbČr uchazečů 
z vnitĜních zdrojů, využije k oslovení uchazečů vývČsky, nebo se na konkrétní osoby pĜímo 
obrátí. Pokud však není možnost čerpat z vnitĜních zdrojů, může podnik využít vnČjší zdroje, 
které jsou sice časovČ i finančnČ nákladnČjší, avšak dá se očekávat vČtší počet potenciálních 
uchazečů. ěada podniků využívá obou variant najednou.    
2.1.4 Dokumenty požadované od uchazečů 
Volba dokumentů požadovaných od uchazečů se odvíjí od pozice, na kterou daného 
uchazeče hledáme. Čím podrobnČjší dokumenty podnik požaduje, tím snadnČjší může být 
následný výbČr uchazeče. Mezi požadované dokumenty Ĝadí: životopis, motivační dopis, 
firemní dotazník pro uchazeče či žádost o zamČstnání, doklady o vzdČlání a další certifikáty 
dokladující kvalifikaci uchazeče, pĜípadnČ reference Ěpracovní posudekě. V pĜípadČ určitých 
pracovních pozic je od uchazečů vyžadován napĜ. návrh koncepce činnosti na dané pozici 
nebo ukázky práce.  
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2.2 VýbČr zamČstnanců 
Po procesu získávání pracovníků, jehož úkolem bylo najít dostatečný počet vhodných 
kandidátů na volné pracovní místo, následuje proces výbČru zamČstnanců. Cílem této kapitoly 
je vysvČtlit jednotlivé kroky výbČru zamČstnanců a popsat metody výbČru. 
Kocianová ĚŇ010, s. ř4ě tvrdí, že: „Úkolem výbČru pracovníků je posouzení 
pĜedpokladů uchazečů vzhledem k nárokům obsazovaného pracovního místa a k jejich 
perspektivnímu využití v organizaci.“ 
VýbČr pracovníků je velmi časovČ náročný i finančnČ nákladný proces, nicménČ je 
dobré tyto prostĜedky investovat s cílem získání dobrého pracovníka. Kdybychom tento krok 
podcenili mohlo by se stát, že vybraný pracovník by neodpovídal požadavkům na volnou 
pozici a celý proces bychom museli opakovat, což by nás stálo další peníze a čas. Samotný 
výbČr pracovníka provádí personalisté ve spolupráci s vedoucími pracovníky. Snaží se od 
uchazečů získat potĜebné informace, pomocí kterých odhadují, který z nich má nejlepší 
pĜedpoklady na vykonávání požadované práce. KromČ zvládání samotné práce se také snaží 
odhadnout chování jedince na pracovišti, jeho vztah s ostatními pracovníky, jaká je jeho 
motivace, schopnost dalšího rozvoje, jaké jsou jeho ambice apod. Aby byl výbČr kvalitní, 
musí být kvalitní a dostatečnČ velký i soubor uchazečů, ze kterých se vybírá. Kocianová 
ĚŇ010ě uvádí, že ideální počet uchazečů na jedno pracovní místo je tĜi až deset, Armstrong a 
Taylor ĚŇ015ě toto rozmezí zužují na čtyĜi až osm. 
2.2.1 Zpracování žádostí uchazečů o zamČstnání 
Tato fáze výbČru zamČstnanců je jistým pĜedbČžným výbČrem vhodných uchazečů o 
pracovní pozici. VýbČr provádíme na základČ dokumentů získaných od uchazečů, pomocí 
kterých se pokusíme zjistit který z uchazečů je vhodný na danou pozici. Mezi dokumenty 
patĜí napĜ. životopis, motivační dopis aj. Údaje z dokumentů porovnáváme s požadavky na 
volnou pracovní pozici. ŠikýĜ ĚŇ01Ň, s. ŘŇě dále uvádí otázky, na které hledáme uspokojivé 
odpovČdi: 
Jakého nejvyššího vzdČlání uchazeč dosáhl? 
Jaké školy a obor uchazeč studoval? 
Kde uchazeč studoval? 
Jaké činnosti uchazeč vykonával? 
Jaké znalosti a dovednosti si uchazeč osvojil? 
Pomocí odpovČdí na výše uvedené otázky zjistíme, zda by mČl být uchazeč pozván 
k výbČrovému pohovoru či nikoliv. Jestliže se nám nČkteré informace nezdají dostačující, 
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můžeme pomocí telefonické komunikace s uchazečem chybČjící informace doplnit v rámci 
pĜedbČžného výbČru. Po vyhodnocení dokumentů získáváme seznam uchazečů, kteĜí vyhovují 
našim požadavkům a které pozveme k pohovoru. Seznam uchazečů, kteĜí nevyhovují 
požadavkům, pošleme odmítavý dopis s podČkováním za jejich zájem. 
Armstrong a Taylor (2015) k vyĜizování žádostí uchazečů o zamČstnání doplĖují, že 
když podnik využívá zprostĜedkovatelské agentury nebo napĜ. poradenské společnosti, tak 
proces pĜedbČžného výbČru neprovádí. Specializované společnosti na výbČr zamČstnanců nám 
již poskytnou seznam vhodných uchazečů. Pokud však tČchto služeb nevyužíváme, musíme 
zajistit činnosti jako je: prozkoumání informací od uchazečů, zpracování a roztĜídČní žádostí, 
vypracování seznamu vhodných uchazečů. 
 Prozkoumání informací od uchazečů 
Jak již bylo zmínČno, uchazeči o zamČstnání zasílají své životopisy, ve kterých 
podniku poskytují veškeré potĜebné informace o sobČ. NČkteré žádají uchazeče, aby vyplnili 
standardizovaný dotazník, ze kterého personalisté snadno vyčtou potĜebné informace. 
Dotazník je zveĜejnČný na webových stránkách společnosti, nebo je k dostání pĜímo ve 
společnosti v papírové podobČ. 
Obr. 2.1 PĜíklad dotazníku pro uchazeče o zamČstnání ĚArmstrong a Taylor, s. 284). 
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 Zpracování a roztĜídČní žádostí uchazečů 
PĜi zpracovávání každého dokumentu, který jsme obdrželi od uchazečů, si evidujeme 
postupný seznam uchazečů, ze kterého budeme vytváĜet skupiny uchazečů podle toho, jak 
odpovídají našim požadavkům. Je vhodné reagovat na pĜíchozí dokument od uchazeče 
potvrzením o pĜijetí jeho žádosti, popĜípadČ jej rovnou pozvat k pohovoru, nebo v opačném 
pĜípadČ poslat e-mail se zdvoĜilým odmítnutím.  
Dalším krokem je tedy roztĜídČní žádostí. Snažíme se vytvoĜit skupiny uchazečů, které 
můžeme nazvat napĜ. velmi vhodní, ménČ vhodní a zcela nevhodní. RoztĜídČní probíhá na 
základČ stanovených kritérií. Tato kritéria jsou individuální u každé pracovní pozice a jsou 
vytváĜeny v návaznosti na požadavky dané pozice. V pĜípadČ, kdy je o volnou pozici velký 
zájem, musí se kritéria zpĜísnit, aby byl pĜedbČžný výbČr nejvhodnČjších uchazečů 
efektivnČjší. Armstrong a Taylor ĚŇ015, s. ŇŘ5ě kritéria popisují takto: 
- Nezbytná kritéria – uchazeč musí tato kritéria splĖovat, aby mohl být považován 
za vhodného uchazeče. 
- Velmi žádoucí kritéria – uchazeč, který splĖuje tato kritéria, bude upĜednostnČn 
pĜed uchazečem, který splĖuje pouze nezbytná kritéria. 
- Žádoucí kritéria – pĜi splnČní tČchto kritérií má uchazeč výhodu pĜed uchazeči, 
kteĜí splĖují jen nezbytná a velmi žádoucí kritéria. 
2.2.2 Kritéria výbČru pracovníků – prediktory výkonu 
Jak již bylo zmínČno, výbČr zamČstnanců spočívá v porovnávání schopností a 
dovedností uchazeče s požadavky na obsazované pracovní místo. K tomuto porovnávání se 
musí stavit kritéria úspČšnosti práce, tzv. prediktory, a metody, pomocí kterých se úspČšnost 
výkonu bude mČĜit. 
Kociánová ĚŇ010ě dále uvádí dva tradiční modely, které specifikují požadavky na 
pracovníky a vytváĜí rámec pro výbČrový rozhovor. Prvním z nich je sedmibodový model, 
který v roce 1ř5Ň vypracoval Rodger a zahrnuje: fyzické vlastnosti, vČdomosti a dovednosti, 
všeobecná inteligence Ěintelektuální schopnostiě, zvláštní schopnosti ĚvýĜečnost, manuální 
zručnostě, záliby, dispozice Ěvytrvalost, ovlivnitelnost ostatních, pĜizpůsobivostě, zázemí 
Ěrodina, soukromíě. 
Druhý z nich je pČtistupňový, tzv. Munro-Frazerův model navržený v roce 1954 a 
zahrnuje: vliv na ostatní, získaná kvalifikace, vrozené schopnosti Ěinteligence, schopnost se 
rozvíjetě, motivace Ěsnaha dosahovat vlastní cíleě, emocionální ustrojení Ězvládání stresu, 
schopnost pĜizpůsobit se spolupracovníkůmě. 
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V současné dobČ se pro výbČr pracovníků používá pĜístup založený na kompetencích, 
tzn. na schopnostech pracovníka, které odpovídají volné pracovní pozici. PĜístup se zamČĜuje 
na pracovníka, analyzuje jeho schopnosti efektivnČ vykonávat práci na dané pozici. Dále 
pomáhá identifikovat nejvhodnČjší metodu pro výbČr zamČstnance. Štikar, Rymeš, Riegel a 
Hoskovec ĚŇ00ň, s. 101ě upozorĖují: „I za optimálních podmínek, kdy jsou stanovena kritéria 
pracovního úspČchu a k dispozici je komplexní soubor metodických pomůcek, je predikce 
vždy pouze pravdČpodobnostní.“ Je to dáno tím, že predikci ovlivĖují nepĜedvídatelné 
okolnosti jako je promČnlivost vlastností osobnosti človČka, zmČna motivace, mČnící se 
náročnost práce aj. 
AutoĜi uvádČjí, že minimálnČ u 90 % zamČstnání je výkonnost závislá na kognitivních 
schopnostech ĚumČní rozvíjet seě, vitalitČ Ěpsychická i fyzická kondiceě a důležitosti práce 
ĚsoustĜedČnost na práciě.  
2.2.3 Metody výbČru pracovníků  
Jedná se o metody, pomocí kterých podnik vybírá své budoucí zamČstnance. Metod 
existuje celá Ĝada, žádná z nich však nemůže stoprocentnČ zaručit, že vybraný uchazeč byl ten 
správný a nejvhodnČjší ze všech uchazečů. Pro lepší a pĜesnČjší výbČr kandidáta se vČtšinou 
využívá kombinace dvou a více metod. 
Jako první se vždy provádí analýza dokumentace uchazečů. Tato metoda je popsána 
výše, jen pro pĜipomenutí se jedná o prozkoumání a roztĜídČní žádostí od uchazečů. Další 
metody, na kterých se shodují Armstrong a Taylor ĚŇ015ě, Urban ĚŇ01ňě, DvoĜáková a kol. 
ĚŇ01Ňě i Kocianová ĚŇ010ě jsou tyto: 
- výbČrový pohovor, 
- výbČrové testy, 
- assessment centra. 
Kocianová ĚŇ010ě uvádí další metody výbČru, které jsou ménČ používané, ale pĜesto se 
objevují. Je to napĜíklad grafologie, což je rozbor rukopisu, z nČhož jsou vypozorovány jisté 
charakterové vlastnosti. Grafologie je často zpochybĖována jako výbČrová metoda 
pracovníků, ale napĜ. ve Francii je oblíbená. Kamerové zkoušky jsou také Ĝazeny mezi 
výbČrové metody napĜ. u profesí, kde se dbá na prezentaci. Velmi výjimečnČ se využívají 
polygrafy Ědetektor lžiě, testy čestnosti či drogové testy. Další metodou, která je bČžná, je 
pĜijetí pracovníka na zkušební dobu. Což je ale ménČ bČžné, je varianta této metody, kdy je na 
zkušební dobu pĜijato více uchazečů, kteĜí se ucházejí o jedno pracovní místo. Tato varianta je 
velmi zpochybĖována jednak kvůli vysokým nákladům podniku a jednak kvůli vysoké rivalitČ 
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mezi uchazeči, kdy může docházet ke konfliktům. Pozice, pro kterou je tato výbČrová metoda 
vhodná, je napĜ. prodejce, který pracuje individuálnČ. 
 VýbČrový pohovor 
Pohovor je považován za nejpoužívanČjší metodu výbČru zamČstnanců. Jedná se o 
osobní setkání zástupců podniku a uchazečů o zamČstnání, kteĜí byli zaĜazeni na seznam 
velmi vhodných uchazečů. Pomocí pohovoru jsme schopni komplexnČ posoudit způsobilost 
uchazečů o zamČstnání vykonávat požadovanou práci. VýbČrovým pohovorem se tedy 
snažíme: 
- ovČĜit údaje o uchazečích, popĜípadČ chybČjící doplnit, 
- zhodnotit chování, způsobilost a motivaci uchazečů, 
- popsat uchazečům náplĖ a podmínky jejich budoucí práce, 
- identifikovat jaké podmínky práce si pĜedstavují uchazeči ĚŠikýĜ, Ň01Ňě. 
Armstrong ĚŇ007ě, Kociánová ĚŇ010ě i Koubek (2007) Ĝadí mezi základní druhy 
pohovorů individuální pohovor, výbČrový panel, výbČrovou komisi a skupinový pohovor. 
Podle pĜipravenosti dále dČlí pohovory na strukturovaný polostrukturovaný a 
nestrukturovaný. 
Individuální pohovor – jde o rozhovor mezi „čtyĜma očima“, tedy mezi jedním 
zástupcem podniku (tazatelem) a jedním uchazečem. Je to nejbČžnČjší způsob provádČní 
výbČrového pohovoru, kdy tazatel může navázat bližší vztah s uchazečem. Jedinou 
nevýhodou je, že uchazeče hodnotí jediný tazatel. Proto se nČkdy provádí nČkolik 
individuálních pohovorů v ĜadČ vždy s jiným tazatelem, eliminuje se tak chybné rozhodnutí 
jediného tazatele. 
Výběrový panel – rozhovor, kdy je na stranČ podniku dva a více tazatelů. KromČ 
personalisty se rozhovoru účastní pĜímý nadĜízený potencionálního pracovníka nebo jeho 
budoucí kolegové. To umožĖuje hodnotit uchazeče z více pohledů. Nevýhodou je, že se 
uchazeč pĜed vČtším počtem lidí necítí uvolnČný a bývá nervózní. 
Výběrová komise (konkurz) – je obdoba výbČrového panelu, kdy má výbČrová komise 
více členů a je pĜedem určený postup výbČrového Ĝízení. Nevýhodou komise, která je 
oficiálnČ jmenována, bývá pokládat nahodilé, nČkdy i opakující se otázky z důvodu jejich 
nepĜipravenosti. Také zde hraje roli i vliv dominantních členů komise Ěhierarchická 
nadĜízenostě, kteĜí mohou ovlivnit ostatní členy. Výhodu zde mívají sebevČdomí uchazeči, 
kteĜí dokáží skrýt své nedostatky. 
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Skupinový pohovor – pĜi tomto pohovoru je na jedné stranČ skupina uchazečů a na 
druhé stranČ jeden nebo více tazatelů. Podnik hodnotí chování jedinců ve skupinČ, nikoliv 
osobní charakteristiky jednotlivých uchazečů. 
Podle pĜipravenosti a naplánování dělíme pohovory na: 
Strukturovaný pohovor – má vymezený pevný rámec s pĜedeme stanoveným znČním a 
poĜadím otázek. Díky pĜedem stanoveným otázkám, které jsou kladeny všem uchazečům, je 
můžeme porovnávat. Nevýhodou je omezení v rozvoji rozhovoru do jiné oblasti. Kladené 
otázky jsou zamČĜeny na vlastnosti, zkušenosti, dovednosti a chování, které bude po 
pracovnících požadováno. Tazatel se také může ptát, jak by uchazeč Ĝešil danou situaci na 
konkrétním pĜíkladu.  
Polostrukturovaný pohovor – základní rámec otázek je určen, ale tazatel může podle 
potĜeby rozvíjet rozhovor i mimo stanovený rámec. Snižuje se tak možnost porovnávat 
jednotlivé uchazeče. 
Nestrukturovaný pohovor – Není pevnČ stanovený rámec otázek. Spíše jde o vytvoĜení 
si jistého obrazu uchazeče na základČ jeho odpovČdí na otázky. Otázky jsou kladeny 
tazatelem náhodnČ tak, jak vyplynou z průbČhu pohovoru. Nevýhodou je subjektivní názor 
tazatele, proto se upĜednostĖují polostrukturované pohovory. 
SamozĜejmČ i pohovory mají své výhody a nevýhody stejnČ jako každá jiná výbČrová 
metoda. Armstrong a Taylor ĚŇ015ě je popisují takto: 
Výhody:  
- tazatel je schopen pomocí otázek zjistit, jestli má uchazeč dostatečné zkušenosti a 
schopnosti na zvládnutí pracovní náplnČ volné pracovní pozice, 
- tazatel může podrobnČ popsat uchazeči volné pracovní místo i celou organizace, 
aby uchazeč dostal jistou pĜedstavu o jeho budoucím pracovišti, 
- tazatel může posoudit, zda se uchazeč dokáže začlenit a spolupracovat s jeho 
kolegy 
- uchazeč dostává prostor pro vytvoĜení si vlastního názoru na organizaci firmy. 
Nevýhody: 
- nemůžeme se jednoznačnČ spolehnout na to, že z rozhovoru správnČ určíme, jestli 
daný uchazeč na požadovaný výkon stačí či nikoli, 
- pohovor může být negativnČ ovlivnČn nedostačujícími schopnostmi tazatele, který 
vede pohovor špatnČ, ale myslí si, že svou práci zvládá dobĜe, 
- pohovor může být ovlivnČn pĜedpojatostí a subjektivním posuzováním uchazečů 
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ZmínČné nevýhody se dají zmírnit napĜ. používáním strukturovaných pohovorů nebo 
speciálním výcvikem tazatelů. Využívání výbČrového panelu může odstranit potíže 
s pĜedpojatostí, podobnČ tak i spojení pohovorů s jinou metodou výbČru zamČstnanců, napĜ. 
výbČrové testy zamČĜené na inteligenci nebo schopnosti. 
VýbČrové pohovory můžeme také dČlit podle jejich obsahové struktury. Se strukturou 
se mČní také typy otázek. Kocianová ĚŇ010ě uvádí tyto typy pohovorů: 
Tradiční výběrový pohovor – je to klasický rozhovor, kdy se tazatel snaží získat 
informace o vzdČlání, dovednostech, pĜedchozích úspČších, rozpoznat uchazečovo chování, 
jeho zájem o další vzdČlávání, informovat uchazeče o organizaci aj.  
Behaviorální výběrový pohovor – od tradičního pohovoru se liší tím, že místo 
zjišťování informací o uchazeči se zamČĜuje na jeho chování v různých situacích. Liší se 
kladením otázek. Tazatel se uchazeče ptá, jak by Ĝešil vzniklou situaci na pĜíkladu nebo jak 
tyto situace Ĝešil v minulosti. PĜíkladem takový otázek může být: Jak jste Ĝešil konflikt mezi 
pracovníky? 
Výběrový rozhovor podle kompetencí – kompetencemi jsou označovány pĜedpoklady 
potĜebné k dosažení výsledků na pracovním místČ. „VýbČrový rozhovor podle kompetencí 
vede otázkami uchazeček tomu, aby mohli prokázat své schopnosti na pĜíkladech ze svého 
dosavadního pracovního života.“ ĚKocianová, Ň010, s. 110ě 
Výběrový rozhovor zaměĜený na výkon uchazeče (Power Hiring) – zamČĜuje se na 
pĜedchozí výsledky práce uchazeče, sleduje jeho výkony, které jsou nejlepšími pĜedpoklady 
jeho budoucích pracovních výsledků. Výkony dosažené v minulosti se porovnávají 
s požadavky na volné pracovní místo. 
Stresový výběrový pohovor – jedná se o zvláštní typ výbČrového rozhovoru, bČhem 
nČhož jsou uchazeči kladeny neočekávané otázky a je zatČžován emociálními situacemi. 
Snahou stresového pohovoru je zjistit, jak uchazeč reaguje na stres. 
Armstrong a Taylor ĚŇ015ě i Kocianová ĚŇ010ě uvádČjí tĜi základní části výbČrového 
pohovoru. Jsou to pĜíprava výbČrového pohovoru, vedení výbČrového pohovoru a hodnocení 
uchazečů. 
PĜíprava výbČrového pohovoru  
 Tazatel by mČl být na pohovor ĜádnČ pĜipravený, tzn., že by mČl mít pĜipravené 
otázky a nespoléhat se na improvizaci, mít stanovený cíl pohovoru, zajistit vhodnou 
nerušenou místnost konaní pohovoru aj.  
V pĜípadČ, kdy se koná více pohovorů v jeden den, musí si tazatel pečlivČ naplánovat 
poĜadí, časy pohovorů i časy pĜestávek. Délka jednoho pohovoru se odvíjí od povahy 
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obsazovaného místa. PrůmČrný čas pohovoru je tĜicet minut, avšak nemČl by být delší než 
hodinu. V pĜípadČ potĜeby důkladnČjšího a časovČ náročnČjšího pohovoru si může naplánovat 
více pohovorů s jedním uchazečem. Doporučovaný počet pohovorů v jeden den je maximálnČ 
šest na jednoho tazatele, vČtší počet by mohl ovlivnit kvalitu pohovoru. Doporučená délka 
pĜestávky je asi patnáct minut na napsání poznámek a pĜípravu na dalšího uchazeče. 
Je také důležité, aby mČl tazatel dostatečné informace o obsazované pracovní pozici, 
protože může očekávat různé otázky od uchazeče. Tazatel také musí znát kritéria pro výbČr 
pracovníka. 
Vedení výbČrového pohovoru 
V průbČhu výbČrového pohovoru platí, že by tazatel mČl vČtšinu času spíše naslouchat, 
aby dokázal zaznamenat, co mu uchazeč Ĝíká. Dále by nemČlo dojít k tomu, že tazatel, 
v pĜípadČ více pohovorů následujících za sebou, bude pĜistupovat k rozhovoru na základČ 
kvality pĜedchozího uchazeče. Jestliže je u pohovoru zúčastnČno více tazatelů, mČli by se 
všichni aktivnČ zapojovat do rozhovoru. 
Tazatel, který vede pohovor, by mČl umČt dobĜe komunikovat i naslouchat, aby 
uchazeč dostal prostor k rozvedení své odpovČdi. Také musí mít na pamČti, že ne jenom 
společnost vybírá vhodného uchazeče, ale že i uchazeč vybírá společnost. Kladené otázky by 
mČly znít pĜátelským tónem, aby byla atmosféra u pohovoru uvolnČná. O zapisování 
poznámek platí, že se provádí pouze v nejnutnČjším pĜípadČ, tazatel musí udržovat oční 
kontakt. U každého pohovoru by mČl být poĜízen záznam a na konci rozhovoru je tĜeba 
informovat uchazeče o termínu a způsobu oznámení výsledků výbČrového Ĝízení. 
Hodnocení uchazečů 
Hodnocení by nemČlo vyplývat z prvního dojmu, který uchazeč udČlá. Také by nemČlo 
vyplývat z nČkolika málo uspokojivých nebo neuspokojivých vlastností. Uchazeč by mČl být 
posuzován komplexnČ na základČ stanovených kritérií, nikdy by však nemČli být posuzování 
uchazeči vzájemnČ. Stanovená kritéria mohou být vzdČlání, dovednosti, zkušenosti, odborný 
výcvik aj. Také je dobré stanovit škálu hodnocení a zaznamenat jak byl uchazeč v daném 
kritériu hodnocení úspČšný. Teprve na základČ získaných výsledků můžeme uchazeče 
vzájemnČ porovnat. Uchazeč s nejlepším hodnocením, by mČl být vybrán za nejvhodnČjšího a 
u ostatních bychom si mČli zaznamenat, proč neuspČl, z důvodu obvinČní z diskriminace. 
BČhem pohovoru tazatelé dČlají často chyby jako je: nedostatečná pĜíprava na 
pohovor, kladení více otázek najednou, užívání sugestivních otázek, komentování odpovČdí, 
hodnocení na základČ prvního dojmu, neudržování očního kontaktu aj. 
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 VýbČrové testy 
Slouží ke zjištČní úrovnČ schopností, inteligence, nadání a vČdomostí. Jako výbČrové 
testy jsou označovány také psychometrické testy, které mČĜí inteligenci nebo osobnost. MČĜí 
rozdíly v charakteristikách jedinců, což pomáhá zjistit, zda uchazeč bude dobĜe vykonávat 
svou práci. Dalšími testy jsou testy způsobilosti a testy schopností ĚJoshi, 2013). 
Testy inteligence – mČĜí rozumové schopnosti a současnou mentální úroveĖ jedince. 
Tyto duševní rozumové schopnosti umožĖují zvládnout různé intelektuální úkoly, které 
vyžadují jistou úroveĖ uvažování. Testy se zabývají všeobecnou inteligencí „g“, nČkdy 
označovanou jako „všeobecné duševní schopnosti“. „Testy inteligence mČĜí verbální 
schopnosti, prostorovou pĜedstavivost, všímavost, logické uvažování, numerické schopnosti, 
pamČť.“ ĚKocianová, Ň010, s. 115ě. Výsledek testu je porovnán s průmČrným výsledkem 
populace nebo s průmČrem členů organizace. Výsledek je zaznamenáván jako inteligenční 
kvocient „IQ“. 
AutoĜi dále rozlišují inteligenci sociální Ěschopnost moudrého jednání v mezilidských 
vztazíchě a emoční Ěschopnost ovládat svoji náladu a zabránit úzkosti a nervozitČě. Tyto 
inteligence se mohou mČĜit pomocí hraní rolí nebo dialogových scének. 
Testy osobnosti -   slouží k posouzení osobnosti uchazečů a následnČ posouzení, zda se 
uchazeč hodí na obsazovanou pracovní pozici. Testů existuje celá Ĝada, jsou to napĜíklad 
osobností dotazníky, nebo testy na mČĜení pracovního chování nebo zájmů. Testy doplĖují 
informace, které nedokážeme získat z pohovorů. Osobnostní testy by mČly být zpracovány 
psychologem, nebo agenturou zamČĜenou na tvorbu testů. 
Testy schopností – z testů zjistíme, jakou práci jsou pracovníci schopni zvládat, jaké 
vČdomosti mohou využívat a jakých výsledků mohou dosahovat. Pomáhají nám určit jaké má 
uchazeč verbální, numerické či mechanické schopnosti. 
Testy způsobilosti – odhalují nám jak je uchazeč způsobilý vykonávat požadovanou 
práci na obsazované pracovní pozici. Testování často probíhá jako praktická ukázka, kdy 
uchazeč má za úkol vyĜešit nČjaký problém. Test se dá uplatnit pouze na uchazeče s pĜedešlou 
praxí, nikoli na absolventy škol. 
Urban (2013) k výbČrovým testům doplĖuje, že znalostní testy, tedy testy způsobilosti 
a schopností jsou využívány tehdy, kdy jsou k výkonu na pracovní pozici potĜebné speciální 
znalosti a schopnosti, které nedokážeme identifikovat bČhem pohovoru. Inteligenční testy jsou 
využívány u absolventů škol a vzdČlávacích institucí, kteĜí ještČ nemají pracovní zkušenosti. 
Nevhodné je provádČt testy u vyšších manažerských pozic, kde je schopnost dosahovat 
dobrých výsledků již prokázána. 
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 Assessment centra (AC) 
Je to jednodenní, nČkdy i více denní výbČrový program. Uchazeči zde procházejí 
modelovými pracovními situacemi, hají role, zkoušejí práci v týmu apod. VČtšinou se využívá 
pĜi hledání manažerů nebo týmových pracovníků. Poskytuje mnohem více informací než 
pohovor spojený s výbČrovými testy. Vliv na kvalitu výbČrového programu mají pĜedevším 
hodnotitelé. Čím kvalitnČjší a zkušenČjší hodnotitelé u programu jsou, tím kvalitnČjší je 
výstup. Cílem je najit nejvhodnČjšího, nikoli však nejlepšího uchazeče, který by mohl být 
pĜíliš ambiciózní. Vybrání nejlepšího uchazeče by mohlo vést k jeho nespokojenosti na dané 
pozici a následnČ k jeho odchodu ze společnosti. Urban ĚŇ01ň, s. 4Řě nejvČtší výhodu 
assessment centra vidí v možnosti: „ posoudit kandidáty na základČ skutečného chování 
v simulovaných pracovních, sociálních a manažerských situacích, modelujících nároky a 
úkoly pozice.“ 
PĜíprava realizace assessment centra spočívá ve tĜech fázích: 
Fáze pĜípravy – Zásadní je rozhodnutí o zajištČní AC. V pĜípadČ nedostatečných 
vlastních zdrojů pro realizaci vlastního programu AC, musíme zkoumat reference externích 
dodavatelů. PĜi rozhodování o externím dodavateli by mČli mít vČtší váhu reference než cena.  
Také je důležité si AC naplánovat z časového hlediska, protože průbČh AC je velmi 
náročný jak pro uchazeče, tak pro hodnotitele. VČtšinou se jedná o jednodenní program, 
výjimečnČ dvou nebo tĜídenní. Dalším krokem plánování je počet uchazečů v programu. 
VČtšinou jde o skupinu pČti až dvanácti osob, podle náročnosti obsazované pozice. V pĜípadČ 
obsazování vyšší manažerské pozice může dojít k individuálnímu AC. Posledním krokem 
pĜípravy je naplánovat si harmonogram programu a zvolit moderátora AC. 
Realizce assessment centra – BČhem průbČhu programu jsou uchazeči seznámeni 
s programem výbČru a následují samotné výbČrové metody. Vzhledem k náročnosti programu 
se Ĝadí psychicky obtížnČjší metody, jako jsou napĜ. výkonové testy, na začátek. Mezi 
jednotlivé metody výbČru patĜí napĜíklad: prezentace, pĜípadová studie, hraní rolí, ukázky 
práce, individuální rozhovor, zkoušky znalostí a zručnosti aj. 
Fáze hodnocení uchazečů – Úkolem hodnotitelů je sledovat výkony uchazečů bČhem 
zvládání jejich testů a jiných výbČrových metod. Mezi hodnotiteli se mohou nacházet 
personalisté, psychologové, budoucí kolegové, pĜímí nadĜízení, manažeĜi i externí 
hodnotitelé. Co se počtu hodnotitelů týče, mČli by být v pomČru 1:ň, čili jeden hodnotící a tĜi 
uchazeči. Mikuláštík, ĚŇ007ě uvádí, že by mČl jeden hodnotitel sledovat najednou více 
uchazečů, aby stále existovala možnost porovnávání a každý uchazeč by mČl bát hodnocen 
alespoĖ pČti hodnotiteli ĚpĜi skupinČ 10 – 14 uchazečůě. 
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Na konci AC probČhne porada hodnotitelů, kteĜí sjednotí hodnocení všech účastníků 
hodnotícího týmu. Vyberou se pĜijatelní a nepĜijatelní uchazeči a následnČ je zpracována 
hodnotící zpráva, která je pĜedána zadavateli (srov. Armstrong a Taylor, 2015, Urban, 2013 
ŠikýĜ, Ň01Ň, Kocianová, Ň010ě. 
 Predikční validita výbČrových metod 
Každá výbČrová metoda jinou validitu5. ProvČĜování validity metod je důležité, jinak 
by metody ztrácely na významu. NejvČtší validitu mají assessment centra a naopak nízkou 
validitu mají doporučující dopisy. Hodnota predikční validity se mČĜí pomocí analýzy 
ĚKocianová, Ň010ě. 
2.2.4 PĜijetí nového zamČstnance 
PĜijetím nového pracovníka ukončíme časovČ náročnou i finančnČ nákladnou 
proceduru, kterou bylo získávání a výbČr nového zamČstnance. Koubek, (Ň007ě označuje 
pĜijímání pracovníků jako: „Ĝadu procedur, které následují poté, co je vybraný uchazeč o 
zamČstnání informován o tom, že byl vybrán, a akceptuje nabídku zamČstnání v organizaci.“  
K uzavĜení pracovního pomČru dochází po založení pracovní smlouvy, kterou 
podepsal jak zamČstnavatel, tak i nový zamČstnanec. K podpisu musí dojít v první pracovní 
den zamČstnance. Pracovní smlouva musí obsahovat: druh vykonávané práce, místo výkonu 
práce, den nástupu do práce. NáslednČ je nutné nového zamČstnance zaĜadit do pracovní 
evidence. 
 ĚKocianová, Ň010ě. 
Nezbytnou součástí pĜijetí zamČstnance, je jeho uvedení do organizace. To podle 
Kocianové ĚŇ010ě zahrnuje: doprovod zamČstnance personalistou na pracovištČ a jeho pĜedání 
pĜímému nadĜízenému. PĜímý nadĜízený ho seznámí s bezpečností práce, s jeho právy a 
povinnostmi. Seznámení s ostatními pracovníky a pĜidČlení školitele. ZávČrem je zamČstnanci 
pĜedvedeno jeho pracovní místo včetnČ pĜedání potĜebného zaĜízení a materiálu.  
 
 
 
                                                 
5 Predikční validita určuje, zda můžeme pomocí určité výbČrové metody skutečnČ predikovat vhodnost 
uchazeče pro obsazovanou pozici ĚKocianová, Ň010ě. 
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2.3 Adaptace zamČstnance 
Adaptace nových zamČstnanců znamená jejich pĜizpůsobení se v nové organizaci. 
Adaptuje se na kulturu organizace, na svou pracovní činnost i na sociální podmínky. Rychlost 
pĜizpůsobení se zamČstnanců je u každého jedince individuální a vyplývá z osobních 
pĜedpokladů a sociálních podmínek, které uspokojují jejich potĜeby. Je to napĜ. pocit bezpečí, 
pracovního naplnČní, sounáležitosti aj. Čím vyšší má jedinec adaptabilitu, tím rychleji zvládá 
pracovní činnosti a rychleji se začlení do organizace. Mimo hlavní cíle adaptace, které jsou 
zmínČny výše, je součástí adaptace zmírnČní stresu a zátČže ostatních pracovníků, kteĜí 
pĜichází do kontaktu s novým kolegou ĚKocianová, Ň010ě.  
Adaptace bývá nČkdy podceĖovaná. Dochází k tomu, když zamČstnavatel nevČnuje 
dostatečnou pozornost začlenČní zamČstnance do organizace. ZamČstnanec poté má málo 
informací, nezvládá pracovní činnosti, neví, co se od nČj očekává. U takového zamČstnance 
lze očekávat, že společnost brzy opustí a to pĜinese další náklady na získávání a výbČr 
pracovníka (Urban, 2013). 
Kocianová ĚŇ010ě člení adaptaci nového zamČstnance do tĜí fází: 
PĜed-nástupní fáze – rozhodnutí pro pracovní místo. Spočívá v pĜipravování se na 
nového zamČstnance a naopak, zamČstnanec se pĜipravuje na nové pracovní prostĜedí. 
Nástupní fáze – začíná prvním dnem nástupu nového pracovníka. StĜetává se 
očekávání organizace i očekávání pracovníka, začíná orientační období. Je důležité pĜidČlit 
novému zamČstnanci zkušeného kolegu Ěkoučeě, který mu bude bČhem prvních pár týdnů až 
mČsíců pomáhat a radit. ZamČstnanec také bČhem prvním nČkolika dní musí absolvovat 
povinná školení. 
Integrační fáze – dovršení odborného i sociálního začlenČní. 
Urban ĚŇ01ň, s. 54ě Ĝíká, že se pro zamČstnance má sestavit adaptační plán. 
„Adaptační plán zpravidla stanoví, s jakými informacemi a dokumenty by se mČl v průbČhu 
své adaptace seznámit, jaká školení by mČl absolvovat, jakými organizačními útvary by mČl 
projít a na kdy jsou naplánovány hlavní kontrolní body jeho adaptace.“ 
Koubek, (Ň007ě označuje proces Ĝízení adaptace za orientaci a uvádí, že probíhá 
dvČma způsoby:  
Oficiálním způsobem – orientaci zajišťují personalisté a pĜímý nadĜízený 
Neoficiálním způsobem – orientace je v rukou spolupracovníků 
Orientace zamČstnanců má jistou vzdČlávací hodnotu. Jedná se o pĜizpůsobení 
schopností a dovedností, které pracovník ovládá, tak aby odpovídaly požadavkům nového 
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pracovního místa a organizační kultuĜe. BČhem orientace pracovník získává další odborné 
znalosti a učí se novým pracovním postupům, proto je orientace Ĝazena do systému 
vzdČlávání zamČstnanců.  
2.3.1 Individuální plán adaptace 
Plán adaptace je odvozen od pozice, pro kterou se nový zamČstnanec adaptuje. VČtšina 
pracovních pozic vyžaduje jinou dobu adaptace a pečlivost pro ni vynakládanou. Dá se Ĝíct, že 
na ménČ kvalifikovaných pozicích je doba adaptace kratší, než napĜ. na pozici manažera. 
Délka adaptace může trvat šest mČsíců, nČkdy i více. 
Kocianová (2010, s. 134) uvádí, že „Efektivním nástrojem Ĝízení adaptace pracovníků 
je individuální plán pro adaptační období, který by mČl zahrnovat všechny významné kroky 
procesu adaptace na pracovní místo v časovém harmonogramu.“ Individuální plán je jistým 
ukazatele k dalšímu postupu adaptace jak pro pĜímé nadĜízené, personalisty, spolupracovníky, 
tak i pro samotného zamČstnance. Obsah plánu adaptace vyplývá z rozdílu mezi nároky práce 
a pĜedpokládaného výkonu pracovníka. Často se upĜednostĖuje neformální způsob adaptace, 
tzn., že průbČh adaptace je spontánní, Ĝízený spolupracovníky, kteĜí svému novému kolegovy 
poskytují neformální informace. 
 OdpovČdnost za průbČh adaptace  
PĜímý nadĜízený – je zodpovČdný za adaptaci pracovníka na pĜíslušném organizačním 
útvaru a na jeho pracovním místČ. Kontroluje činnosti, které pracovník provádí a vyhodnocuje 
průbČh adaptace. 
Personalisté – vytváĜejí plány adaptace, vČtšinou ji plánují oficiálním způsobem. 
ZamČĜují se na jednotlivé kategorie pracovních míst a konzultují adaptaci konkrétních 
zamČstnanců s jejich pĜímými nadĜízenými.  
Mentor (kouč) – zaškoluje, radí a pomáhá pracovníkovi pĜi výkonu jeho činností a 
v začlenČní mezi ostatní pracovníky. 
Spolupracovníci – také se významnČ podílejí na adaptaci pracovníka. 
ĚKocianová, Ň010) 
Důležitou částí procesu adaptace je její hodnocení. PĜímý nadĜízený provádí průbČžné 
hodnocení pracovníka, proto s ním musí diskutovat o jeho pocitech a dojmech z práce a 
z ostatních zamČstnanců, ptát se co mu vadí. Dále je dobré pracovníka motivovat a 
povzbuzovat, za dobré výkony nešetĜit slovy chvály apod. Také poskytování zpČtné vazby je 
důležité, pro jeho zlepšování. Nedílnou součástí hodnotícího procesu adaptace je závČrečné 
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hodnocení, které hodnotí celkový průbČh adaptace a výkon nového zamČstnance (Armstrong a 
Taylor 2015). 
2.3.2 Stabilita nových zamČstnanců 
Důležitý faktorem, který ovlivĖuje stabilitu nových zamČstnanců, je „psychologická 
smlouva mezi zamČstnavatelem a zamČstnancem. Její špatné pochopení nebo nedodržení, 
může vážnČ narušit stabilitu zamČstnance. Další faktory, které narušují Ěudržujíě stabilitu 
zamČstnanců mohou být zamČstnanecké vztahy, vztahy s nadĜízeným, firemní politika aj. 
 Psychologická smlouva 
„Na rozdíl od pracovní smlouvy není psychologická smlouva písemná a mnohdy ani 
plnČ vyĜčená. Zahrnuje vzájemná očekávání, čím zamČstnanec organizaci pĜispČje a jak ho 
organizace za tento pĜíspČvek odmČní.“ ĚUrban, Ň01ň, s. 55ě 
K narušení stability dochází, jestliže zamČstnanci pociťují, že podmínky 
psychologické smlouvy nejsou dodržovány, do té doby podmínky smlouvy nevnímají. Toto 
narušení může vést k poklesu výkonnosti nebo dokonce k odchode ze zamČstnání. 
Urban ĚŇ01ňě dále popisuje nejčastČjší formy porušení psychologické smlouvy:  
- rozdíl mezi skutečným a očekávaným platem, 
- neuskutečnČný kariérový růst, 
- nedostatečné zaškolení a trénink zamČstnance, 
- jiná vykonávaná práce, 
- nedodržení slíbených rozhodovacích pravomocích. 
„Pocit neplnČní psychologické smlouvy může existovat na obou stranách. Očekává-li 
napĜíklad organizace od svých zamČstnanců plnou loajalitu, mČla by si položit otázku, zda jim 
nabízí slíbené tréninkové programy, možnosti postupu apod. Vyplácí-li nadprůmČrné platy, 
mČla by jim jasnČ sdČlit, že od nich očekává i nadprůmČrné schopnosti a pracovní nasazení.“ 
(Urban, 2013, s. 56) 
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3 Charakteristika společnosti TON a.s. 
TON a.s. je akciová společnost sídlící v BystĜici pod Hostýnem, zabývající se výrobou 
nábytku již od roku 1Ř61. K výrobČ používají unikátní technologii ručního ohýbání, která má 
již mnoholetou tradici. Avšak společnost nezůstává stát na místČ, nýbrž vyvíjí a posunuje 
možnosti této technologie kupĜedu ruku v ruce se současnými nápady designerů. Stoly a židle 
opouštČjící prostory společnosti se tak stávají dokonalým propojením kvality, inovativních 
tvarů a odkazů místa, které se po generace učilo rozumČt dĜevu.  
3.1 Historie společnosti 
Již pĜed více než 150 lety se v BystĜici pod Hostýnem začaly pod rukama Ĝemeslníků 
rodit první kusy ohýbaného nábytku. MČsto se strategickou polohou, obklopené bukovými 
lesy, které nabízely nejen dostatek materiálu pro výrobní procesy, ale ušetĜilo také nemalé 
náklady na transport, si tenkrát zvolil jako místo pro další ze svých továren Michael Thonet. 
Mimo velké zásoby dĜeva, zde nalezl a vyškolil šikovnou pracovní sílu, která byla nezbytnou 
součástí rozvoje společnosti. 
Již deset let po otevĜení se zde vyrábČlo ň00 000 kusů ohýbaného nábytku za rok, 
v roce 1ř1Ň to bylo již 445 000 kusů, o které se staralo témČĜ Ň 000 zamČstnanců. A rodina 
Thonetů zase o nČ. V BystĜici pod Hostýnem zĜídili odborné školy pro zpracování dĜeva, 
mateĜské školy, tovární kapelu, podpoĜili výstavbu železnice, vybudovali dČlnické domy nebo 
tĜeba i kasino. 
Po první svČtové válce, která se promítla do svízelné hospodáĜské situace, došlo v roce 
1řŇŇ ke spojení s akciovou společností Kohn-Mundus se zmČnou názvu na THONET-
MUNDUS. Vzniklý mezinárodní koncern fungoval do roku 1ř40 a do konce druhé svČtové 
války byl pak Ĝízen správcem jmenovaným Ĝíšským protektorem. Vyhláškou ministerstva 
průmyslu ze dne 7. bĜezna 1ř46 se stal národním podnikem THONET, v roce 1ř5ň následnČ 
pĜejmenovaným na TON, zkratka slov Továrny Ohýbaného Nábytku. Po pĜemČnČ politické 
situace České republiky v roce 1řŘř byla organizační struktura zmČnČna na státní podnik a od 
roku 1řř4 TON figuruje již jako akciová společnost. 
ĚO společnosti TON, Ň016ě 
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3.2 Současné vize a cíle 
Hlavní vizí společnosti je být tvůrcem nábytkového designu a Ĝešení kvalitního sezení 
za rozumnou cenu. SpolečnČ s designéry osvČžují tradiční výrobní postupy novými tvary, aniž 
by utrpČla jejich povČstná kvalita. Všímají si toho nejen zákazníci z 60 zemí svČta, ale také 
komise významných designových soutČží. Společnost TON a.s. je držitelem významných 
ocenČní jako je napĜíklad Good Design, Red Dot Design Award, Interior Innovation Award, 
German Design Award, Nábytek roku nebo Czech Grand Design. 
Jedním z nejdůležitČjších cílů je 100% Ĝízení kvality všech procesů. Výrobky prochází 
kontrolou kvality na každém stupni výroby a podstupují specifické testy na pevnost a 
životnost podle evropských norem. Díky tomu může společnost poskytovat až pČtiletou 
záruku na soudržnost konstrukce nábytku. 
Dalším cílem je plnČ uspokojit své zákazníky. Pečují o nČ, vychází jim vstĜíc, zajímají 
se o jejich potĜeby. Motem společnosti, uvedeném v pĜíručce pro zamČstnance, v tom to 
smČru je: „Víme, že každý problém má své Ĝešení.“ Společnost si je vČdoma, že vyrábí 
nábytek s lidmi a pro lidi. Cílem je tak udržovat spokojený pracovní kolektiv, jehož dobrá 
nálada se pĜenáší i na zákazníky. 
 Také již výše zmiĖovaný design a architektura nábytku jsou ve společnosti 
považovány za jedny ze základních kamenů úspČchu. Design je zde chápán jako obor, díky 
kterému může společnost hrdČ ukázat výrobní procesy staré více než 150 let a dokáže je 
prezentovat v moderním provedení. Design je pro společnost propojením technologie 
s typickým rukopisem a současnými požadavky na vzhled i funkčnost produktů. 
Je zde také brán ohled na plýtvání a důvČru k pĜírodČ. Plýtvání se ve společnosti 
netoleruje. Je to nČco, co pouze zvyšuje náklady, avšak na kvalitČ výrobků nepĜidává. Se 
zabraĖováním plýtvání je spojena také ohleduplnost k pĜírodČ, na kterou se zde pohlíží s úctou 
a zavádí se tak nové technologie, které jsou k pĜírodČ šetrné.   
Společnost mimo jiné působí nesobeckým dojem, když na svých webových stránkách 
uvádí: „Srdcem nedČláme pouze svou práci, ale vČnujeme jej také druhým.“ DlouhodobČ totiž 
podporuje neziskové organizace, dobročinné akce, spolupracuje se školami a jinými 
kulturními zaĜízeními. Výrobky společnosti TON a.s. podpoĜili napĜíklad Vánoční Bazar 
v Mokré Čtvrti, NadČji Zlín, Stonošku, Denní stacionáĜ pro seniory Oblastní charity, 
Srdcerváče či operu Jakobín v Národním divadle. Dále spolupracuje s vysokými školami, kde 
pĜispívá projektům zamČĜeným na design a studentům poskytuje materiál k tvorbČ vlastních 
prací. 
ĚO společnosti TON, Ň016ě 
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3.3 PĜedmČt podnikání 
Společnost se podle obchodního rejstĜíku zabývá tČmito pĜedmČty podnikání: 
truhláĜství, čalounictví, silniční motorová doprava, výroba nábytku průmyslovým způsobem, 
výroba elektĜiny, truhláĜství a podlaháĜství, pronájem nemovitostí, bytů a nebytových prostor. 
Všechny pĜedmČty podnikání jsou v obchodním rejstĜíku zapsány až po roce 1řř4, 
kdy se společnost zapsala jako akciová společnost se základním kapitálem 404 000 000 Kč. 
PĜedmČty podnikání byly bČhem let postupnČ doplĖovány a nČkteré byly již vymazány. 
ĚVeĜejný rejstĜík a sbírka listin, Ň016ě 
3.4 Organizační struktura 
Společnost má funkcionální organizační strukturu. Je rozdČlena do odborných úseků, 
které se dále mohou dČlit na oddČlení Ěve výrobní oblasti na provozyě, organizační stĜediska, 
dílny a pracovištČ. V čele společnosti stojí generální Ĝeditel společnosti a v čele odborných 
úseků odborní Ĝeditelé nebo odborní manažeĜi. V čele oddČlení a provozů jsou vedoucí 
oddČlení/provozu, pĜíp. dispečeĜi. Organizační stĜediska vedou vrchní mistĜi, pĜíp. vedoucí. 
Dílny a pracovištČ vedou mistĜi a pĜedáci. Schéma organizační struktury je v PĜíloze 1.  
VytváĜení rolí a pracovních míst vychází z činností potĜebných pro efektivní chod 
společnosti. Účelem je dosažení optimální dČlby práce a maximálního využití pracovních sil. 
Pracovní místa ve společnosti se člení na pracovní místa THP ĚtechnickohospodáĜskáě a 
pracovní místa dČlnická. Funkce nemusí být identická s pracovním místem. Jeden 
zamČstnanec může vykonávat více funkcí na jednom pracovním místČ. Za správnou funkci a 
výkon každého útvaru odpovídá pĜíslušný vedoucí pracovník. Každý vedoucí pracovník 
povČĜí svého zástupce, který v jeho nepĜítomnosti pĜebírá odpovČdnost za pĜíslušný útvar. 
Pro posuzování závažných otázek a vytváĜení podmínek pro adekvátní rozhodování 
využívá generální Ĝeditel společnosti poradní orgány, kterými jsou porada vedení a odborné 
komise. 
 Porada vedení společnosti - je poradním orgánem generálního Ĝeditele a schází se 
pravidelnČ jednou týdnČ. V pĜípadČ nutnosti svolává mimoĜádné zasedání generální 
Ĝeditel, který také celé jednání Ĝídí. Rozhodnutí porady vedení jsou závazná pro 
všechny zamČstnance společnosti a z jednání porady vedení je poĜizován zápis. 
 Odborné komise - jsou poradním orgánem generálního Ĝeditele, který je zĜizuje svým 
rozhodnutím, ve kterém stanoví účel a cíl komise, její složení, pravomoci, povinnosti, 
pĜípadnČ jednací Ĝád a funkcionáĜe komise. Komise jsou zĜizovány dlouhodobé, 
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s trvalým účelem a cílem práce nebo krátkodobé, pro Ĝešení jednotlivých konkrétních 
úkolů. 
Pro zajištČní úkolů a nČkterých činností jsou ve společnosti vytváĜeny pracovní 
skupiny a týmy krátkodobého nebo dlouhodobého charakteru. Jsou sestavovány na základČ 
odbornosti z pracovníků různých útvarů tak, jak jejich složení vyžaduje charakter Ĝešeného 
úkolu. Ustavovány jsou rozhodnutím generálního Ĝeditele, který určuje složení skupiny, účel a 
cíl její činnosti, způsob práce a další náležitosti potĜebné pro její Ĝádnou a úspČšnou činnost. 
ĚInterní materiály společnosti, Ň015ě 
Z interních materiálů společnosti, byl dále vytvoĜen následující pĜehled o stavu a 
vývoji zamČstnanců a také pĜehled o struktuĜe zamČstnanců. 
3.5 Stav a vývoj zamČstnanců  
PĜestože poklesla výroba, je zĜejmý růst pracnosti výrobků, proto se v následujících 
mČsících neplánuje snižování stavu zamČstnanců. Ze strategie firmy vyplývá, že společnost 
usiluje o maximální využití stávajících pracovníků, a to prostĜednictvím pĜesunů ze stĜedisek 
s menším podílem práce na stĜediska, kde naopak poptávka po pracovní síle roste. Jedná se 
pĜedevším o montážní dílny nebo dílny s individuální výrobou. 
Na pozicích technickohospodáĜských pracovníků, dále jen THP, v posledních letech 
došlo pouze ke zmČnám organizační struktury, ale počet zůstává stejný okolo 1Ř0 
zamČstnanců. VČtší zmČny v počtu pracovníků probíhají na pozicích výrobních dČlníků. 
K velké fluktuaci v této oblasti pĜispívá také fakt, že velký počet zamČstnanců se blíží 
k důchodovému vČku a tak počty pracovníků nejsou stabilní. Z následujícího grafu ň.1 je 
patrné, jaký byl vývoj počtu zamČstnanců za posledních 7 let. Zatímco mezi lety Ň010 a Ň011 
a mezi lety Ň01ň a Ň014 je počet pomČrnČ stabilní, tak v roce Ň01Ň byl zaznamenán pokles 
zamČstnanců o ň0. V posledních dvou letech naopak počet zamČstnanců výraznČ vzrostl. 
UvádČné počty zamČstnanců ve všech následujících grafech a tabulkách jsou 
zaznamenávány bez mimoevidenčních stavů ĚmateĜská, rodičovská dovolenáě a DPP, DPČ. 
Také jsou do grafů a tabulek zahrnuty údaje z aktuálního roku Ň016, čili výstupy analýzy za 
rok Ň016 jsou myšleny za první čtvrtletí tohoto roku. 
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 Junior program – Cílem je podpoĜit pracovníky, kteĜí nastupují novČ do úkolové mzdy 
v období zaučení, kdy výkon a tak i výše úkolové mzdy může být nízká a pro 
pracovníka demotivující. PĜed zavedením Junior programu bylo totiž bČžné, že 
zamČstnanci bČhem zkušební doby odcházeli, protože nebyli spokojeni s vyplácenou 
mzdou, která se odvíjela od jejich pracovních výkonů. S programem Junior jim je 
k jejich výkonům doplácena mzda, která pokryje jejich ztrátu z nesplnČní normy. 
Pracovník, který je v úkolové mzdČ, může být veden v programu Junior pouze po 
dobu ň mČsíců, která se rovná zkušební dobČ. Do programu může být začlenČn kromČ 
nového zamČstnance také pĜevedený pracovníky na jiné stĜedisko nastupující na pozici 
v úkolové mzdČ, nebo pracovník pĜevedený z pozice v hodinové mzdČ na pozici 
v úkolové mzdČ.  
Dále bude stále častČji vyžadována multifunkčnost, to znamená, že pracovník musí 
zvládat odlišnou práci na různých dílnách nebo stĜediscích. Možnost naučit se nČco nového je 
považováno za výhodu, která pĜidá na pracovní hodnotČ společnosti. 
 Fluktuace 
Analýza fluktuace v této bakaláĜské práci je mČĜena na dČlnických pozicích, protože 
fluktuace na pozicích THP je témČĜ nulová. Z výsledků výzkumu je patrné, že fluktuace roste 
a pĜesahuje výraznČ doporučenou neboli Ĝízenou míru fluktuace, která je mezi 5 - 7 %. 
S vysokou mírou fluktuace rostou také náklady vyvolané odchody zamČstnanců. Bláha, 
Čopíková a Horváthová ĚŇ015ě mezi tyto náklady Ĝadí: 
- administrativní náklady vyvolané odchodem zamČstnanců, 
- náklady na získávání, výbČr a adaptaci nových zamČstnanců, 
- ztráty z poklesu produkce, 
- ztráty z nedostatečného výkonu nového zamČstnance, aj. 
Bláha a kol. ĚŇ01ňě ale uvádí, že nulová fluktuace také není žádoucí a mezi pĜínosy 
Ĝízené fluktuace Ĝadí napĜ. pĜíliv nových lidí s novými nápady, udržuje fungování vnitĜního 
trhu práce, aj.
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 Struktura zamČstnanců podle pohlaví 
Vzhledem k tomu, jaký druh práce se ve společnosti vykonává, tak se dá očekávat, že 
muži budou mít vČtší zastoupení než ženy, čemuž také skutečnost odpovídá. Ovšem, když se 
podíváme na tabulku 3.3 s počty zastoupení mužů a žen, tak rozdíl mezi obČma pohlavími 
není tak výrazný, jak by se na první pohled mohlo zdát. V aktuálním roce Ň016 je ve 
společnosti 57% mužů a 4ň % žen. 
Tabulka 3.3 Struktura zamČstnanců podle pohlaví 
 Pohlaví 
Rok Muži Ženy 
2013 463 371 
2014 466 364 
2015 477 365 
2016 491 377 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
 
 Struktura zamČstnanců dle vykonávané práce 
ZamČstnanci ve společnosti jsou rozdČleni na dvČ základní skupiny a to na 
zamČstnance THP a na dČlnické pozice. ZamČstnanci THP jsou napĜíklad konstruktéĜi, 
sekretáĜky, účetní, vedoucí útvaru apod. ZamČstnanci na dČlnických pozicích obstarávací 
samotný proces výroby. Je jasné, že na dČlnických pozicích je podstatnČ více zamČstnanců, 
než zamČstnanců THP. V roce Ň016, podobnČ jako v pĜedchozích letech zaujímají dČlnické 
pozice Ř0 % a zbylých Ň0 % patĜí zamČstnancům THP. 
Tabulka 3.4 RozdČlení pozic ve společnosti 
 RozdČlení pozic 
Rok THP DČlnické 
2013 182 652 
2014 182 648 
2015 181 661 
2016 175 693 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
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4 Analýza pĜístupů k výbČru a adaptaci zamČstnanců ve vybrané 
společnosti 
V následující části této práce budou zhodnoceny procesy získávání, výbČru a adaptace 
zamČstnanců ve výše charakterizované společnosti TON a.s. Informace používané k analýze 
tČchto procesů byly získány z interních dokumentů společnosti a z rozhovorů se zamČstnanci 
personálního oddČlení společnosti.  
4.1 Cíl průzkumu 
Hlavním cílem aplikační části této bakaláĜské práce je zjistit, jaké silné a slabé stránky 
či potenciál rozvoje se skrývá v procesech získávání, výbČru a adaptace zamČstnanců ve 
společnosti TON a.s. K dosažení tohoto cíle je průzkum rozdČlen na tĜi části a jsou stanoveny 
tĜi výzkumné otázky: 
 Jaká jsou positiva a negativa v procesu získávání zaměstnanců?  
 Jaká jsou positiva a negativa v procesu výběru zaměstnanců?  
 Jaká jsou positiva a negativa v procesu adaptace zaměstnanců?  
ZodpovČzením výzkumných otázek bude zĜejmé jaká positiva a negativa se 
v procesech skrývají a na základČ zjištČných skutečností budou navrženy jistá opatĜení ke 
zlepšení tČchto procesů, pomocí nichž by personální procesy mČly probíhat efektnČji.  
Průzkum procesu získávání zamČstnanců spočívá ve srovnání metod získávání, které 
jsou podrobnČ specifikovány v teoretické části této bakaláĜské práce, s metodami, které jsou 
užívány ve zkoumané společnosti. 
Průzkum procesu výbČr zamČstnanců také spočívá ve srovnání metod, ovšem 
zamČĜených na výbČr, které jsou specifikovány v teoretické části této bakaláĜské práce, 
s metodami, které jsou užívány ve zkoumané společnosti. 
V průzkumu procesu adaptace je úkolem zjistit, jaké klady a zápory pociťují novČ 
pĜíchozí zamČstnanci v procesu adaptace, kteĜí již poznali jaká je firemní kultura, jaké jsou 
jejich povinnosti, co se od nich očekává, atd. K identifikování kladů a záporů budou použity 
informace z adaptačních dotazníků, které vyplĖují novČ pĜíchozí zamČstnanci pĜed ukončení 
zkušební doby a také jejich pĜímí nadĜízení, kteĜí mČli adaptaci tČchto zamČstnanců na starost. 
Kopie tČchto adaptačních dotazníků byly získány od personálního manažera společnosti, tudíž 
průzkum v oblasti adaptace je zpracováván ze sekundárních informací. 
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4.2 Analýza procesu získávání zamČstnanců ve vybrané společnosti 
Informace o procesu získávání zamČstnanců byly získány v rozhovoru s personálním 
manažerem společnosti. Na kladené otázky: Jaké kroky realizujete k získávání optimálního 
počtu uchazečů o zaměstnání? Jaké metody získávání zaměstnanců používáte? Pomáhá vám 
někdo se získáváním zaměstnanců?, byly získány odpovČdi shrnuté v následujícím textu. 
Prvním krokem je identifikovat potĜebu společnosti získat nového pracovníka. K tomu 
je zapotĜebí uvČdomit si zda hledáme pracovníka na dČlnickou pozici nebo pracovníka THP. 
U dČlnických pozic je klíčovým prvkem v rozhodování mistr/vrchní mistr, který 
společnČ s personalistou definuje, jakého pracovníka společnost potĜebuje. Dále mi bylo 
sdČleno, že podmínkou je manuální zručnost pracovníka a v poslední dobČ zásadní chuť 
pracovat. Výhodou samozĜejmČ bývá vzdČlání v oboru truhláĜ, ĜezbáĜ, tesaĜ apod. Je možné 
také získávat zamČstnance i nad plánovaný počet pracovních míst. Snahou pĜi získávání 
nových pracovníků nad stav plánovaného počtu, je získat tyto zamČstnance na dotace 
společensky účelných pracovních míst ĚSUPMě. Za společensky účelná pracovní místa se 
považují místa, která jsou zamČstnavatelem zĜizována na základČ dohody s ÚĜadem práce 
České republiky potažmo jeho kontaktními pracovišti působícími v jednotlivých regionech. 
U THP personalista společnČ s vedoucím pracovníkem poptávaného zamČstnance 
specifikuje náplĖ práce a tedy i schopnosti a vlastnosti človČka, kterého bude hledat. Zde se 
nejčastČji jedná o pozice obchodníků Ěprodejce, vedoucí prodejnyě, referenty prodeje 
Ězahraniční trhyě, pĜípadnČ specialisty Ěúčetní, mistr, inženýr kvalityě, manažery/odborné 
Ĝeditele. Počty tČchto zamČstnanců jsou doplĖovány dle systemizovaného počtu pracovních 
míst vyplývající z organizační struktury společnosti. 
Následujícím krokem je dle personálního manažera inzerce. Inzerování volných 
pracovních míst probíhá vždy prostĜednictvím pracovních serverů jobs.cz a práce.cz, dále 
pomocí internetových stránek společnosti, kde si může každý kdo má pĜístup k internetu 
vyhledat, jaká jsou ve firmČ aktuálnČ volná pracovní místa. Vyhledávání uchazečů probíhá i 
pomocí sociálních sítí Linkedin či Facebook. Náborové kampanČ jsou vedeny rovnČž 
prostĜednictvím tištČných inzertních ploch v lokálních periodicích, či veletrhů práce a 
v poslední dobČ získává stále více na významu rozvoj spolupráce se stĜedními a vysokými 
školami. Firma také nabízí spolupráci formou brigád, Ĝízených praxí či výše zmiĖovaných 
Trainee programů. U dČlnických pozic navíc prostĜednictvím úĜadů práce realizují cílená 
výbČrová Ĝízení, kdy na půdČ samotných úĜadů práce uskutečĖují výbČry z uchazečů, jež firmČ 
vytipoval ze svých databází pĜímo pracovník referátu zamČstnanosti. Uchazeči, kteĜí splĖují 
podmínky pro pĜijetí, jsou poté zváni do firmy, kde probČhne další kolo výbČru. Personální 
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manažer k této formČ získávání zamČstnanců dále doplĖuje: „Tato forma náboru se ukazuje, 
jako vhodná metoda pĜi urgentní potĜebČ doplnČní stavů zamČstnanců v Ĝádu jednotek, 
nicménČ kvalita je často sporná.“ Minimální počet uchazečů poté tvoĜí samovolnČ pĜíchozí 
životopisy s poptávkou po práci. Zde je již situace výraznČ odlišná, jak uvádí personální 
manažer: „Uchazeč, který se na nás obrátí ze své vlastí vůle, je zpravidla vyučen v oboru, 
pĜípadnČ se jedná o kandidáta, který má praxi v oboru zpracování dĜeva. Bohužel je tato 
forma získávání zamČstnanců spíše výjimkou.“ 
Z výše zmínČného vyplývá, že společnost používá vČtšinu bČžnČ aplikovaných metod 
získávání zamČstnanců, což potvrzuje srovnání s teoretickými poznatky uvedenými v první 
části této bakaláĜské práce. 
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4.3 Analýza procesu výbČru zamČstnanců ve vybrané společnosti 
K analýze procesu výbČru zamČstnanců byly také použity informace získané z 
rozhovoru s personálním manažerem. Zde byly kladeny otázky: Jak a kde probíhá výběr 
zaměstnanců? Kdo má výběr zaměstnanců na starost?  
U dČlnických pozic je výbČr v zásadČ jednoduchý. Prvotní preselekci neboli 
pĜedvýbČr, provede personalista na základČ posouzení vhodnosti či nevhodnosti k inzerované 
pozici. Poté je uchazeč proveden výrobou a je mu pĜedstavena pracovní pozice Ějedna či víceě, 
které jsou pro uchazeče vhodné. S uchazečem si rovnČž pohovoĜí  mistr/vrchní mistr 
stĜediska, pod kterého daná práce spadá. SpolečnČ poté s personalistou vyhodnotí, zda 
uchazeče pĜijmou či nikoliv. Uchazeč je neprodlenČ po rozhodnutí o výsledku výbČru 
vyrozumČn a pĜípadnČ se Ĝeší možnosti jeho nástupu, realizace vstupní lékaĜské prohlídky a 
doložení potĜebných dokumentů. 
U THP je výbČr Ĝešen formou polostrukturovaných pohovorů. Součástí je rovnČž 
modelová situace, která odráží nČkterý pĜípad, s kterým by se mohl dotyčný  pĜi výkonu 
pozice setkat. VýbČrového Ĝízení se účastní personalista a nadĜízený zamČstnanec pracovníka, 
pĜíp. nadĜízený o úroveĖ výš. Vzhledem k tomu, že společnost spravuje dvanáct prodejen 
v rámci České republiky a jednu na Slovensku, výbČrová Ĝízení probíhají průĜezovČ tČmito 
zemČmi, dle zamýšleného výkonu práce budoucího zamČstnance. Tato výbČrová Ĝízení bývají 
mnohdy dvoukolová. Ve druhém kole probíhá rozhovor mezi uchazečem a jeho potenciálním 
nadĜízeným, kdy Ĝeší konkrétní vČci týkající se obchodního plánu, očekávání jednotlivých 
stran, aj. Zde personalista po dohodČ s vedoucím zamČstnancem pozve pouze ty uchazeče, 
jednoho až dva, kteĜí jsou z jejich strany vnímáni jako finální. NeúspČšní uchazeči jsou 
postupnČ informováni o jejich neúspČchu ve výbČrovém Ĝízení, část již v průbČhu preselekce, 
zbytek ihned po uzavĜení výbČrového Ĝízení. Druhého kola se již personalista fyzicky 
neúčastní. 
Preselekce u obchodních pozic probíhá zpravidla z počtu cca sto uchazečů, kdy na 
základČ posouzení životopisů je do výbČrového Ĝízení pozváno pĜibližnČ dvacet kandidátů. 
Preselekci provádí personalista, finální uchazeči jsou konzultováni s potenciálním nadĜízeným 
zamČstnancem uchazeče. U pozic specialistů jsou počty uchazečů pro selekci výraznČ nižší, 
zpravidla do dvaceti reakcí na zveĜejnČnou inzerci. 
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 VýbČrový pohovor na pozici Prodejce showroomu v TON a.s. 
PĜi rozhovoru s personálním manažerem, jsem se jej zeptal, zda v nejbližších dnech 
uskutečĖují výbČrový pohovor a zda bych se ho mohl účastnit. SdČlil mi, že následující týden 
se koná výbČrové Ĝízení na prodejce showroomu v BystĜici pod Hostýnem, ovšem osobní 
účast u pohovorů nebyla možná z důvodu narušení atmosféry pĜi pohovoru a zbytečného 
zvyšování stresu uchazeče. Po domluvČ bylo umožnČno nahrávání pohovorů na diktafon 
v pĜípadČ, že budou uchazeči s nahráváním souhlasit. Samotného výbČrového Ĝízení se 
účastnilo šest zájemců o danou pozici. Uchazeči souhlasili s nahráváním pohovorů a se 
zpracováním pohovorů v bakaláĜské práci. Dále jsou zde uvedeny dva z nich, které svým 
výstupem byly nejvíce odlišující se a umožĖují tak pohled na rozdílnost jednotlivých 
uchazečů. VýbČrový pohovor probíhal v následujících bodech: 
a) PĜedstavení uchazeče podle CV 
b) Dotazy ze strany zástupců společnosti (P – personalista, K – kandidátě 
1. Pohovor s prvním kandidátem 
P: Co Vás pĜimČlo reagovat na zveĜejnČnou pozici prodejce pro naši společnost? 
K: „PĜedevším vaši společnost sleduji dlouhodobě, líbí se mi Vaše produkty a 
filozofie značky. Mám doma židle ton ještě po babičce, je vidět, že jsou skutečně 
kvalitní. Je radost prodávat takové kvalitní věci.“ 
P: Jak si pĜedstavujete náplĖ práce prodejce v našich podmínkách? 
K: „Budu prodávat vystavené zboží, zadávat objednávky do systému, komunikovat 
s klienty a udržovat poĜádek“ 
P: Kolik si myslíte, že dennČ klientů navštíví naši prodejnu? 
K: „Padesát?“ 
P: I to se může stát, nicménČ v pĜípadČ této prodejny je realita cca Ň0 návštČvníků. 
Jak si zajistíte dostatečný počet klientů, když víte, že vČtší část vaší mzdy 
ovlivĖuje pohyblivá složka vázaná na obchodní výsledky? 
K: „Budeme roznášet letáčky? Telefonovat stávajícím klientům? Lepší poutače na 
prodejnu?“ 
P: ČástečnČ máte pravdu. ěíkáme tomu tzv. projektová činnost. To znamená, že 
v rámci svČĜeného teritoria budete vyhledávat ĚpĜevážnČ prostĜednictvím internetuě 
zajímavé projekty Ěvýstavba hotelů, divadel, kin, restaurací apod… Velmi 
zajímavé jsou pro nás i budovy veĜejné a státní správy.  Tyto údaje budete 
pĜedávat oblastnímu manažerovi, který zajistí pĜímou akvizici klienta a dále se 
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obchodnímu pĜípadu Ěv pĜípadČ úspČšné akviziceě budete vČnovat vy. Jak to na 
Vás působí? 
K: “Mám zkušenosti spíše s méně aktivním prodejem, k nám na prodejnu do H&M 
chodí stovky lidí denně. Ale určitě se tomu nebráním, chápu, že tyto drahé a pěkné 
věci se nemohu prodávat stejně jako oblečení.“ 
P: Často popisujete naše produkty jako kvalitní a pČkné. Poznáte napĜíklad židle, 
na kterých právČ sedíme? 
K: „Ano, zcela jistě. Já sedím na židli SPLIT a vy na židlích Merano. Znám vaše 
produkty velmi dobĜe, pravidelně navštěvuji Prague Design Week, Zlin Design 
Week apod. Mě prostě tyto věci uchvátily.“ 
P: Co Vás vede ke zmČnČ stávajícího zamČstnavatele? 
K: “Je to právě ten sortiment. Prodej oblečení  je pĜíliš neosobní, náš tým je 
složen pĜevážně z brigádníků, což vypovídá o tom, že pĜílišná kvalita prodejce zde 
není nutná. Chci prodávat něco, co má „duši“ a tu já ve vašich produktech vidím“ 
P: Znáte provozní dobu prodejny? 
K: „Ano, dívala jsem se na internetové stránky. Provozní doba je od pondělí do 
soboty. Nevadí mi to, v současné době pracuji na krátký a dlouhý týden, navíc 
otevĜeno máme od pondělí do neděle. Vlastně bych konečně získala jeden den 
v týdnu zcela volný.“ 
P: Proč si myslíte, že jste vhodný uchazeč o tuto pozici? 
K: „Miluji design a ráda prodávám věci, kterým věĜím“ 
2. Pohovor s druhým kandidátem 
P: Co Vás pĜimČlo reagovat na zveĜejnČnou pozici prodejce pro naši společnost? 
K: „Jsem absolvent. Nemám prozatím žádnou větší pracovní zkušenost a na 
základě inzerátu se domnívám, že požadavky splňuji, proto jsem se pĜihlásil“ 
P: Doposud jste tedy pracoval pĜevážnČ brigádnČ, s jakými pracemi jste se setkal? 
K: „Tak já jsem pĜevážně dělal promoakce pro nejrůznější firmy (jídlo, 
cukrovinky, parfémy, léčiva). Nabízet věci a oslovovat klienty mi nikdy nedělalo 
problém, proto asi myslím, že pozice prodejce by mě bavila.“ 
P: Co si myslíte, že bude Vaší náplní práce? 
K: „Budu prodávat židle a ostatní doplňky, dělat nabídky, pracovat s penězi, vést 
telefonickou a e-mailovou komunikaci s klienty.“ 
P: ČástečnČ máte pravdu. ěíkáme tomu tzv. projektová činnost. To znamená, že 
v rámci svČĜeného teritoria budete vyhledávat ĚpĜevážnČ prostĜednictvím internetuě 
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zajímavé stavební projekty. Velmi zajímavé jsou pro nás i budovy veĜejné a státní 
správy.  Tyto údaje budete pĜedávat oblastnímu manažerovi, který zajistí pĜímou 
akvizici klienta a dále se obchodnímu pĜípadu Ěv pĜípadČ úspČšné akviziceě budete 
vČnovat vy. Jak to na Vás působí? 
K: „Nevím, tuto věc jsem nikdy nedělal. Ale prostĜedí internetu je mi samozĜejmě 
velmi blízké, takže v tom nevidím žádný zádrhel. Spíše bude otázkou co pĜesně 
hledat.“ 
P: Ano, tím jste mi nahrál na další otázku a to sice, o kom si myslíte, že je naším 
klientem? 
K: „ZĜejmě spíše movitější lidé, pĜece jen, je to dražší sortiment než tĜeba IKEA.“ 
P: Našimi klienty jsou jak fyzické osoby Ějako tĜeba vyě, tak podnikatelé či 
architekti. ObecnČ této skupinČ Ĝíkáme HOREKA Ěhotely, restaurace, kavárnyě. 
Zákazníkem tedy může být opravdu kdokoliv, chodí k nám mladí lidé, kteĜí si 
zaĜizují svůj první byt a chtČjí jej mít stylový, stejnČ tak lidé důchodového vČku, 
možná už jen tak z nostalgie a znalosti značky. 
P: PĜipravoval jste se nČjak na dnešní pohovor? Co jste zjistil o společnosti TON? 
K: „Ano, díval jsem se na internetové stránky. Jste nábytkáĜská společnost 
s dlouholetou tradicí a sídlíte v BystĜici pod Hostýnem. Vyrábíte pĜevážně židle a 
stoly.“ 
P: Za naše produkty jsme získali a stále získáváme Ĝadu prestižních ocenČní u nás i 
ve svČtČ, pamatujete si nČkteré? 
K: “Nevzpomenu si“ 
P: A názvy nČkterých produktů, které jste na internetových stránkách vidČl, vám 
utkvČly v pamČti? 
K: “Znám židli č. 14, tu ohýbanou, měla ji babička v kuchyni. Ale asi si 
nevzpomenu na žádné jiné.“ 
P: Znáte provozní dobu prodejny? 
K: „Ano, vím, že máte otevĜeno celý týden, a to včetně víkendu. Ale nevadí mi to, 
líbí se mi tady.“ 
c) Následuje modelová situace, zamČĜená na prodej. PĜichází zákazník Ěpersonalistaě, 
uchazeč je v roli prodejce. Zákazník má požadavek, který mnohdy není možné 
splnit ihned. Je tedy nutné, aby prodejce udČlal maximum pro volbu jiné varianty, 
pĜípadnČ získal kontakty na zákazníka a pokusil se obchod dokončit s co nejlepším 
možným výsledkem.  
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d) ZávČr – Prostor pro dotazy ze strany uchazeče, shrnutí společného interview, 
podČkování za účast ve výbČrovém Ĝízení a sdČlení, že do týdne od pohovoru 
vyrozumí uchazeče, ať telefonicky či e-mailem o jeho výsledku. 
Je zĜejmé, že společnost využívá bČžné metody výbČru zamČstnanců. Ze srovnání 
s metodami, které jsou specifikovány v teoretické části této bakaláĜské práce, vyplývá, že zde 
nejsou využívány nČkteré ménČ tradiční metody, jako jsou assessment centra, grafologie, či 
kamerové zkoušky.  
4.4 Analýza procesu adaptace zamČstnanců ve vybrané společnosti 
Aplikační část této bakaláĜské práce je nejvíce zamČĜena na proces adaptace. Průzkum 
adaptace je postaven jednak na rozhovoru s personálním manažerem, ale pĜedevším na 
vyhodnocení adaptačního dotazníku, který vyplĖuje nový zamČstnanec i jeho nadĜízený na 
konci zkušební doby nového zamČstnance. Adaptační dotazník má za poslední rok stabilní 
podobu, tudíž vyhodnocované podklady získané z dotazníku jsou navzájem srovnatelné. 
Manažerem bylo poskytnuto ke zpracování sedm adaptačních dotazníků Ěpro mČ respondentůě 
od nejaktuálnČji nastupujících ĚbČhem posledního rokuě pracovníků THP společnosti. 
Podmínkou je, že tito respondenti zůstanou v anonymitČ, tudíž budou uvádČna jen jejich 
kĜestní jména. 
Pro zjištČní, jak se společnost staví k procesu adaptace, byly personálnímu manažerovi 
kladeny následující otázky: Jaké činnosti jsou spojené s nástupem nového zaměstnance? Jak 
probíhá adaptační doba? Kdo se účastní procesu adaptace nového zaměstnance? 
Personální manažer potvrdil, že s nástupem zamČstnance je spojena nezbytná 
podmínka úspČšného splnČní vstupní lékaĜské prohlídky, jak také naĜizuje legislativa. Dále 
musí být nejpozdČji v den nástupu nového zamČstnance podepsána pracovní smlouva včetnČ 
mzdového výmČru, poskytnuty písemné informace dle zákoníku práce, popis pracovního 
místa, který je vydefinován a schvalován vždy s nadĜízeným zamČstnancem uchazeče, 
vystaven nástupní list obsahující informace o zamČstnanci. ZamČstnanec pĜedkládá zápočtový 
list, pĜípadnČ doklad o vyĜazení z evidence úĜadu práce, výpis z rejstĜíku trestů, doklad o 
nejvyšším dosaženém vzdČlání a dále různá požadovaná osvČdčení. 
Adaptační doba koresponduje s dobou zkušební, která je tĜi mČsíce. BČhem této doby 
jsou zamČstnanci nastaveny cíle a očekávání, které jsou pravidelnČ kontrolovány jeho 
nadĜízeným zamČstnancem. V průbČhu celé zkušební doby je nadĜízený zamČstnanec a nový 
zamČstnanec v kontaktu s personalistou. Ke konci zkušební doby je proveden adaptační 
rozhovor, kdy jej vyplĖuje zamČstnanec, poté jeho nadĜízený a společnČ s personalistou se 
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sejdou k jeho vyhodnocení a shrnutí toho, jak budou obČ strany dále postupovat. BČhem 
zkušební doby je možné rovnČž ukončit pracovní pomČr, pokud nČkterá ze stran není 
spokojena. Adaptační dotazník poté obdrží personální útvar, který jej archivuje pro pĜípadnou 
kontrolu. Pokud je v adaptačním dotazníku uvedena nČkterá skutečnost, jež vyžaduje další 
kontrolu či ovČĜení splnČní, personalista si tuto skutečnost kontroluje. Může se jednat napĜ. o 
situaci, kdy je novému zamČstnanci prodloužena pracovní smlouva, ale s podmínkou, že si ve 
stanovené lhůtČ doplní potĜebné vzdČlání nebo kompetence. Tyto vČci jsou současnČ Ĝešeny 
s nadĜízeným pracovníkem nového zamČstnance. 
U dČlnických pozic není adaptační doba vyhodnocována cílenČ adaptačním 
dotazníkem. Zde je rozhodující výkon a kvalita, které musí zamČstnanec dosahovat, pĜípadnČ 
multifunkčnost pĜi potĜebČ zvládání více pracovních operací. Za tímto účelem byl vytvoĜen 
výše zmiĖovaný Program junior. Cílem je zajistit, aby nový zamČstnanec nastupující do 
úkolové mzdy mČl možnost a prostor pro zaučení, aniž by jeho mzda byla tak nízká, že by 
kolidovala s úrovní minimální mzdy a zamezit tak zbytečné fluktuaci tČchto zamČstnanců. 
Pokud se ve zkušební dobČ nedaĜí zamČstnanci dosáhnout požadovaného výkonu, je pracovní 
pomČr zpravidla ukončen. 
 
 Průzkum adaptačního dotazníku 
Adaptační dotazník se skládá z šesti částí a vyplĖují ho pouze pracovníci THP. 
V každé části je soubor otázek, ke kterým se vyjádĜí zamČstnanec i jeho nadĜízený. U 
nČkterých částí dotazníku je více otázek, respondenti však odpovídali souhrnnČ v jedné 
odpovČdi na všechny otázky z dané části. Zde bylo úkolem prozkoumat odpovČdi všech sedmi 
respondentů z jednotlivých částí adaptačního dotazníku a na základČ zjištČných skutečností 
vyhodnotit, jak vnímají nový zamČstnanci adaptační proces ve společnosti. Ke každé 
hodnocené části dotazníku byla vytvoĜena tabulka, kde bylo zaznamenáno, jestli daný 
respondent odpovídal na otázky positivnČ či negativnČ. Úplný adaptační dotazník je v pĜíloze 
2. Doslovné odpovČdi nČkterých respondentů jsou v PĜíloze 3. V PĜíloze 3 nejsou uvedeny 
všechny odpovČdi, z toho důvodu, že se nČkteré odpovČdi velmi často podobaly.  
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1) Stanovisko k pokračování spolupráce 
Chcete pokračovat ve spolupráci i po zkušební době? 
Tabulka 4.1 Hodnocení první části adaptačního dotazníku 
 Respondenti 
Zuzana OndĜej Václav Pavel Lenka Michal David 
Pozitivní odpověď               
Negativní odpověď        
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
Po vyhodnocení první části adaptačního dotazníku, kde jsou kladeny otázky na 
zamČstnance, zda chce i nadále pracovat ve společnosti, je patrné, že všichni respondenti 
chtČjí pokračovat ve spolupráci a nČkteĜí také dodávají, že je práce velmi baví a naplĖuje. 
Z tČchto informací se již dá tušit, že zamČstnanci jsou s adaptačním procesem spokojeni, 
ovšem existuje možnost, že nČkteĜí chtČjí ve spolupráci pokračovat z důvodů potĜeby penČz a 
zabezpečení, i když se jim ve firmČ nelíbí. 
2) Vyhodnocení zkušební doby Ězhodnocení náplnČ a výsledků práceě 
Jak probíhalo vaše zaškolení a zapojení Jakých výsledků se vám podaĜilo 
dosáhnout během zkušební doby? Co se vám podaĜilo a co se vám naopak 
nepodaĜilo? Jak jste s dosaženými výsledky spokojený(á)? V čem jste se zlepšil(a)? 
Co vás během prvních týdnů a měsíců pĜekvapilo – pĜíjemně, nepĜíjemně? Jak jste 
navázal/a vztahy s kolegy? Co by vám v této rovině ještě pomohlo? 
Tabulka 4.Ň Hodnocení druhé části adaptačního dotazníku 
 Respondenti 
Zuzana OndĜej Václav Pavel Lenka Michal David 
Pozitivní odpověď             
Negativní odpověď          
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
Ve druhé části dotazníku je snahou zjistit, jaké jsou výsledky zapracování 
zamČstnanců a jaké mají vztahy s jejich kolegy. Zde se již názory jednotlivců pomČrnČ liší. Co 
se týče výsledků jejich zapracování, tam problémy nenastávaly a to potvrdili i jejich 
nadĜízení. Ovšem vyskytovaly se odpovČdi, kdy nebyli zamČstnanci spokojeni s pĜístupem 
jejich profesnČ starších kolegů, kteĜí se bránili zavedení nových postupů a procesů pĜi 
vykonávání práce. NejvČtší nespokojenost vyjádĜili ti, jež mČli jisté zkušenosti z pĜedešlých 
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zamČstnání. Naopak zamČstnanci, kteĜí se teprve učí, jak jednotlivé procesy fungují, tak ti 
jsou spokojeni s pĜístupem jejich kolegů, protože prozatím nemají jiné srovnatelné zkušenosti.  
3) Plán na další období 
a) Dlouhodobé smČrování Ěvize pracovní náplnČ na období ň-5 let) 
Kde byste se rád viděl v TONu za období 3-5 let? Jaké oblasti znalostí a 
dovedností, pozice by vás motivovaly? Který směr naopak pro vás není lákavý 
a proč? 
b) StĜednČdobé smČrování Ěvize pracovní náplnČ na období 1-3 roky) 
Kde byste se rád viděl v TONu za období 1-3 let? Jaké oblasti/kompetence 
byste chtěl do té doby samostatně zvládnout? 
c) Zadání osobních cílů Ěna následující hodnotící období 6-1Ň mČsícůě 
Tuto část vyplňuje pouze nadĜízený zaměstnanec. Stanovuje osobní cíle a 
dlouhodobé úkoly včetně termínů. 
 
Tabulka 4.ň Hodnocení tĜetí části adaptačního dotazníku 
 Respondenti 
Zuzana OndĜej Václav Pavel Lenka Michal David 
Pozitivní odpověď               
Negativní odpověď        
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
TĜetí část dotazníku se týká vizí cílů a pokroku kariéry nových zamČstnanců ve 
společnosti v následujících letech. Z krátkodobého hlediska, všichni uvádČli konkrétní 
činnosti, které mají v plánu realizovat, projekty které musí dokončit. Z dlouhodobého hlediska 
zase popisovali, jaké kompetence by chtČli získat, nebo na jakou pracovní pozici by se chtČli 
vypracovat. Kupodivu všichni mČli pomČrnČ jasnou pĜedstavu, čeho chtČjí bČhem 
následujících let ve firmČ dosáhnout, z čehož vyplývá, že pĜi pohledu do budoucna vidí svou 
kariéru v této společnosti a jsou tím pádem s dosavadním průbČhem adaptace spokojení. 
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4) VzdČlávací a rozvojové potĜeby 
Pokud chcete zvládnout nové kompetence, nebo ovládnout určitou dovednost, je 
zapotĜebí se ji nejdĜíve naučit. Co nového, a proč, se potĜebujete naučit, abyste 
zvládl své úkoly? Co vám k tomu pomůže? Co pro to uděláte sám/a, a jakou 
potĜebujete podporu firmy? 
Tabulka 4.4 Hodnocení čtvrté části adaptačního dotazníku 
 Respondenti 
Zuzana OndĜej Václav Pavel Lenka Michal David 
Pozitivní odpověď               
Negativní odpověď        
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
Čtvrtá část dotazníku se zajímá o vzdČlávací a rozvojové potĜeby zamČstnanců. Ti se 
povČtšinou chtČjí rozvíjet v odborných dovednostech týkajících se jejich oboru, nebo se chtČjí 
učit zacházet s novými stroji a programy, se kterými ještČ nemČli možnost pracovat. NČkteĜí, 
si chtČjí rozvíjet pĜedevším jazykové dovednosti. NadĜízení na tyto odpovČdi navrhovali jistá 
opatĜení, tzn., že se zamČstnancům snaží vyjít vstĜíc. Mezi navrhovaná opatĜení uvádČli účast 
na pĜenáškách, školeních, workshopech, provádČt mČĜení znalostí a dovedností a na základČ 
výsledků mČĜení vytvoĜit individuální vzdČlávací programy, v pĜípadČ nedostatečného klidu k 
práci navrhovali home-office, atd. 
5) Materiální zabezpečení, hmotné potĜeby a finance 
Máte k dispozici a v odpovídající kvalitě pracovní pomůcky, které potĜebujete ke 
své práci – PC, mobil, HW, SW?  Vyhovuje vám vaše pracovní místo? Je něco 
dalšího, co zlepší vaše pracovní podmínky? Jste spokojen(a) se svým finančním 
ohodnocením?   
Tabulka 4.5 Hodnocení páté části adaptačního dotazníku 
 Respondenti 
Zuzana OndĜej Václav Pavel Lenka Michal David 
Pozitivní odpověď             
Negativní odpověď          
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
V páté části dotazníku zamČstnanci uvádČli, jak jsou spokojeni s materiálovým 
zabezpečením a s finančním ohodnocením. Zde jen asi ve dvou pĜípadech respondenti uvedli, 
že jim chybí prostor k práci, nebo nČjaký software k efektivnČjšímu provádČní činností. 
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NadĜízený tyto nedostatky vysvČtlil velkými finančními náklady na poĜízení. Dále se objevily 
požadavky na poĜízení novČjšího služebního telefonu. V oblasti financí se vyskytly 
požadavky na vyšší platové ohodnocení, na které byli zamČstnanci zvyklí u pĜedchozích 
zamČstnavatelů. Návrhy nadĜízených na Ĝešení finančního ohodnocení byly prodiskutovávány 
ústnČ pĜi rozhovoru s personalistou, tudíž, jsem nemČl pĜístup k tČmto informacím. 
 
6) Hodnocení firmy zamČstnancem 
Jak se ve firmě cítíte? Co vám vyhovuje, s čím jste spokojený? Co byste navrhoval 
změnit, zlepšit? 
 
Tabulka 4.6 Hodnocení šesté části adaptačního dotazníku 
 Respondenti 
Zuzana OndĜej Václav Pavel Lenka Michal David 
Pozitivní odpověď             
Negativní odpověď          
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
Poslední šestá část dotazníku se zabývá hodnocením firmy zamČstnancem. Všichni 
zamČstnanci hodnotí firmu kladnČ. Na firmČ se jim nejvíce zamlouvají moderní stroje a 
zaĜízení a také prostĜedí, ve kterém pracují. Jediné negativní komentáĜe, které se objevily, se 
týkaly komunikace s nČkterými lidmi. Jednalo se o vrcholové manažery, kteĜí nČkdy působili 
arogantnČ a také o výrobní dČlníky, kteĜí zaujímali často nepĜátelský postoj k nadĜízenému.  
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5 Výstupy analýzy a návrh na zlepšení 
Tato část bakaláĜské práce je zamČĜena na vyhodnocení procesů získávání, výbČru a 
adaptace zamČstnanců ve společnosti TON a.s. a budou zde specifikována positiva a negativa 
zmiĖovaných procesů. V pĜedchozí kapitole je uvedeno, jak výše zmiĖované procesy 
probíhají a za pomocí jakých metod, nyní tyto procesy budou vyhodnoceny a následnČ budou 
navržena opatĜení vedoucí k zefektivnČní tČchto procesů. 
5.1 Návrh na zlepšení procesu získávání zamČstnanců 
Z analýzy vyplývá, že proces získávání zamČstnanců je v této firmČ dobĜe 
propracovaný. Jsou zde využívány všechny bČžnČ používané metody získávání zamČstnanců, 
pĜedevším se pak zdá být efektivní spolupráce s úĜadem práce, kdy firma získává dotace na 
uplatnČní SUPM, která jsou nad plánovaný počet pracovních míst. Tímto si společnost vytváĜí 
personální rezervy pro pĜípad zvýšení fluktuace či naopak pĜi náhlé potĜebČ zvýšení počtu 
zamČstnanců spojených s kapacitními potĜebami výroby. Také rozvíjení spolupráce se 
školami a vzdČlávacími institucemi se zdá být krok správným smČrem, vzhledem k tomu, že 
firmČ schází kvalifikovaní zamČstnanci. K lepšímu získávání zamČstnanců pĜispívá také novČ 
zavedený Trainee program, který poskytne uchazečům pĜedstavu, jaké činnosti zde 
zamČstnanci dČlají a také pomáhá získat tolik potĜebné odborníky v oboru.  
Jedinou slabinu v získávání zamČstnanců se zdá být to, že společnost na dČlnické 
pozice oslovuje i ty uchazeče, kteĜí nemají praxi v oboru a ani žádné zkušenosti se 
zpracováváním dĜeva a tak se často stává, že dochází k úrazům. Ke zlepšení procesu získávání 
zamČstnanců by mohla pĜispČt ještČ lepší spolupráce se školami, cílenČjší komunikace se 
zástupci veĜejné a státní správy k posílení infrastruktury v regionu a také pĜehodnocení 
odmČĖovacího systému, jež pĜiláká zkušené zamČstnance s praxí v oboru a ty, kteĜí dnes 
považují lokalitu BystĜicka za hůĜe dostupnou. 
 
5.2 Návrh na zlepšení procesu výbČru zamČstnanců 
V pĜípadČ dČlnických pozic není výbČru zamČstnanců co vytknout. Na vykonávání této 
práce není nutnost dlouholeté praxe, postačí pĜedevším zručnost, která se projeví již bČhem 
prvních mČsíců, tudíž není potĜeba hledat jinou metodu výbČru zamČstnanců, než je rozhovor 
s mistrem výroby, který uchazeči ukáže, jaké činnosti by vykonával. SamozĜejmČ prioritu pĜi 
výbČru mají zamČstnanci vyučení v oboru, ovšem tČch je nedostatek, tak se firma uchyluje 
k pĜijímání zamČstnanců, kteĜí tyto zkušenosti nemají. Jedná se pĜedevším o zamČstnance, 
které doporučuje úĜad práce. 
 55 
 
U pracovníků THP probíhá výbČr na základČ pohovoru, popĜípadČ modelové situace, 
jak je uvedeno výše. Tyto pohovory bývají více kolové a používají se i pĜi výbČru 
zamČstnanců na manažerské pozice. To by se mohlo projevit jako nedostačující. Myslím si, že 
k efektivnČjšímu výbČru zamČstnanců, pĜedevším na pozice, které jsou v hierarchii na 
vrcholu, by se mČla používat napĜ. assessment centra. VýbČr pomocí assessment centra 
dokáže lépe prozkoumat kompetence uchazeče a jeho potenciál, než výbČrový pohovor.  
Ovšem je zĜejmé, že využívání jiných výbČrových metod jakou jsou assessment centra 
nebo grafologie je časovČ i finančnČ mnohem náročnČjší, proto se společnost TON a.s. 
uchyluje k používání bČžných metod, jako je napĜ. výbČrový pohovor. 
 
5.3 Návrh na zlepšení procesu adaptace zamČstnanců 
Adaptační proces je ve firmČ na dobré úrovni, což potvrzuje také výzkum provádČný 
na základČ adaptačního dotazníku zamČstnanců. Z dotazníkového výzkumu vyplývá, že co se 
týče pracovní adaptace, zamČstnanci jsou ve firmČ spokojeni, bČhem adaptace jim byly 
poskytnuty veškeré potĜebné informace a pomoc k vykonávání jejich činností a když se 
objevily nČjaké nedostatky ať už materiálové, nebo ve vzdČlání, firma se snažila vždy vyjít 
vstĜíc.  
Mírné nedostatky byly odhaleny v adaptaci sociální, kdy docházelo k menším 
konfliktům mezi novými a profesnČ staršími zamČstnanci. Starším zamČstnancům se nelíbilo, 
že noví zamČstnanci mČní jejich stávající zvyky ve výkonu práce, i když nový pohled na 
procesy byl efektivnČjší. Dále byly zachyceny jisté známky povýšenosti u vrcholových 
manažerů a nepĜátelské chování nČkterých výrobních dČlníků k novým pracovníkům THP.  
S adaptací je spojena fluktuace zamČstnanců. Vysoká fluktuace je zde zapĜíčinČna ze 
dvou důvodů. V prvním pĜípadČ jde o odchod zamČstnanců do důchodu, což je pĜirozený 
kontinuální proces a je tedy potĜebné, aby společnost více dbala na plánování personálních 
rezerv zejména klíčových zamČstnanců. Ve druhém pĜípadČ jde o odchod zamČstnanců bČhem 
zkušební doby, kteĜí nejsou spokojeni se svou mzdou. Tomuto se snaží zabránit novČ 
realizovaný Junior program, který nedostatky ve výkonu nových zamČstnanců kompenzuje. 
Zlepšení procesu adaptace by bylo dosaženo, kdyby byli vrcholoví i linioví manažeĜi 
více otevĜeni zmČnám a nebáli se učit novým vČcem. Také chování k novým zamČstnancům 
by mČlo být pĜívČtivČjší. NepĜíznivý postoj dČlníků k jejich nadĜízeným, pĜedevším novČ 
pĜijatým, je v celku bČžný a jde s tím jen tČžko bojovat. 
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Dalším doporučením je více využívat rekvalifikační kurzy, které nabízí úĜad práce. 
Tyto rekvalifikace by mohly pĜispČt ke snížení počtu zranČných, protože by se zamČstnanci 
nevyučení v oboru zamČĜeném na zpracování dĜeva, naučili lépe pracovat se zaĜízeními 
potĜebnými k opracování dĜeva. Počty zranČných a to pĜedevším ve srovnání prvního čtvrtletí 
roku Ň016 a prvního čtvrtletí pĜedchozího roku, jsou alarmující, proto si myslím, že 
rekvalifikace jsou tím správným Ĝešením. 
Na závČr bych doporučil pečlivČ hlídat jak moc je efektivní Junior program, který má 
zabránit odchodu nových zamČstnanců a jak je popsáno výše, lépe se zamČĜit na proces 
plánování personálních rezerv. 
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6 ZÁVċR 
Lidské zdroje jsou to nejcennČjší, co každá organizace může mít. Je to zdroj, který 
uvádí do pohybu ostatní zdroje, ať už se jedná o materiál, finance nebo informace. Bez lidí by 
tyto ostatní zdroje ztrácely význam a organizace by bez nich nemohla dosahovat svých cílů. 
Efektivní Ĝízení lidských zdrojů je tedy velmi důležité, snad i nejdůležitČjší co organizace 
musí dČlat. 
Já jsem mČl možnost blíže prozkoumat, jak se Ĝídí lidské zdroje ve společnosti TON 
a.s. Zde jsem nahlédl do problematiky získávání, výbČru a adaptace nových pracovníků a 
mnohé jsem se díky tomuto výzkumu naučil. Byl jsem velmi rád, že se v této společnosti 
personálními činnostmi intenzivnČ zabývají a neberou je na lehkou váhu. NáslednČ jsem o 
této problematice začal psát svou bakaláĜskou práci. 
První, tedy teoretická část bakaláĜské práce, jak již bylo zmínČno v úvodu, se vČnuje 
zkoumání teoretických pĜístupů k získávání, výbČru a adaptaci zamČstnanců. Zde jsem 
studoval a čerpal informace ze spousty zdrojů, ze kterých jsem následnČ zpracovával 
teoretickou část bakaláĜské práce. Po ukončení teoretické části jsem získal jistou pĜedstavu o 
tom, jak procesy získávání, výbČr a adaptace zamČstnanců probíhají a jaké metody se k tČmto 
procesům používají. 
Poté bylo mým úkolem zjistit, jak se tyto procesy praktikují ve společnosti TON a.s. a 
následnČ také navrhnout jistá opatĜení, která by pomohla tyto procesy zefektivnit. MČl jsem 
také možnost lépe společnost poznat, dozvČdČt se nČco o její historii. Tyto poznatky jsem 
uvedl ve druhé části své bakaláĜské práce. 
 Abych zjistil, jak procesy získávání, výbČru a adaptace zamČstnanců ve společnosti 
probíhají a mohl tak odhalit nČkteré nedostatky či možnosti rozvoje, potĜeboval jsem interní 
informace a nČkoho ze společnosti, kdo mi tyto informace poskytne. Zdrojem informací mi 
byl zamČstnanec společnosti, který zastával pozici personálního manažera. Ten mi vše 
objasnil, poskytl mi potĜebné interní informace a dovolil mi provést analýzu získávání, výbČru 
a adaptace zamČstnanců ve společnosti. 
Z výstupů analýzy je patrné, že společnost má tyto procesy dobĜe organizované. I 
pĜesto jsem nalezl menší nedostatky, které jsem uvedl v poslední části této práce. 
VČĜím, že tato práce bude pĜínosná pro doplnČní studia Ĝízení lidských zdrojů, 
pĜedevším pro oblast personalistiky. 
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PĜíloha 1.  Organizační schéma TON a.s. 
 
  
 
PĜíloha 2. Adaptační dotazník 
1) Stanovisko k pokračování spolupráce 
Chcete pokračovat ve spolupráci i po zkušební době? 
2) Vyhodnocení zkušební doby Ězhodnocení náplnČ a výsledků práceě 
Jak probíhalo vaše zaškolení a zapojení? Co bylo za uplynulé období vaší náplní 
práce? 
Jakých výsledků se vám podaĜilo dosáhnout během zkušební doby? Co se vám 
podaĜilo a co se vám naopak nepodaĜilo? 
Jak jste s dosaženými výsledky spokojený(á)? 
V čem jste udělal(a) největší pokrok? Co nového jste se naučil(a)? V čem jste se 
zlepšil(a)? 
Co vás během prvních týdnů a měsíců pĜekvapilo – pĜíjemně, nepĜíjemně? 
Jak jste navázal/a vztahy s kolegy? Co by vám v této rovině ještě pomohlo? 
3) Plán na další období 
a) Dlouhodobé smČrování Ěvize pracovní náplnČ na období ň-5 let) 
Kde byste se rád viděl v TONu za období 3-5 let? Jaké oblasti znalostí a 
dovedností, pozice by vás motivovaly? Který směr naopak pro vás není lákavý 
a proč? 
b) StĜednČdobé smČrování Ěvize pracovní náplnČ na období 1-3 roky) 
Kde byste se rád viděl v TONu za období 1-3 let? Jaké oblasti/kompetence 
byste chtěl do té doby samostatně zvládnout? 
c) Zadání osobních cílů Ěna následující hodnotící období 6-1Ň mČsícůě 
Tuto část vyplňuje pouze nadĜízený zaměstnanec. Stanovuje osobní cíle a 
dlouhodobé úkoly včetně termínů. 
 
4) VzdČlávací a rozvojové potĜeby 
Pokud chcete zvládnout nové kompetence, nebo ovládnout určitou dovednost, je 
zapotĜebí se ji nejdĜíve naučit. Co nového, a proč, se potĜebujete naučit, abyste 
zvládl své úkoly? Co vám k tomu pomůže? Co pro to uděláte sám/a, a jakou 
potĜebujete podporu firmy? 
 
5) Materiální zabezpečení, hmotné potĜeby a finance 
Máte k dispozici a v odpovídající kvalitě pracovní pomůcky, které potĜebujete ke 
své práci – PC, mobil, HW, SW?  Vyhovuje vám vaše pracovní místo? Je něco 
dalšího, co zlepší vaše pracovní podmínky? Jste spokojen(a) se svým finančním 
ohodnocením?   
 
6) Hodnocení firmy zamČstnancem 
Jak se ve firmě cítíte? Co vám vyhovuje, s čím jste spokojený? Co byste navrhoval 
změnit, zlepšit? 
 
  
 
PĜíloha 3. 
Opis nČkterých odpovČdí realizovaného adaptačního rozhovoru. 
1) Otázky kladené ke zjištČní, zda chtČjí uchazeči dále pracovat ve společnosti. 
(Davidě: „Ano. Práce technologa je zajímavá a baví mě.“ 
ĚOndĜejě: „Mám zájem ve spolupráci i nadále pokračovat.“ 
ĚMichalě: „Ano. Chci pokračovat ve spolupráci. Je to zajímavá práce.“ 
2) Otázky určené k vyhodnocení zkušební doby. 
ĚOndĜejě: „Inzerovaná náplň práce koresponduje s reálně vykonávanou prací. V počátcích 
jsem byl zaskočen množstvím administrativy, se kterou jsem doposud nebyl tak detailně 
v kontaktu. Je to prozatím nejzásadnější věc, kterou jsem se zde naučil a hodnotím to kladně. 
Cítím stabilnější základnu pro svůj budoucí karierní vývoj. Tým HR je pĜevážně postarší, 
s čímž však nemám problém. Považuji se za komunikativní a kolektivní osobu, takže věĜím, že 
do týmu zapadám… Nicméně vzhledem k tomu, že mám potĜebu hledat zastaralé věci a 
nahrazovat je moderními, což mě nutí často zjišťovat hodně informací a nabourávat tím 
zaběhlý systém práce starších kolegů, můžou mě považovat za problémový článek týmu. 
Pozice, jež zastávám, je diametrálně odlišná od mé pĜedchozí, stejně tak společnost TON od 
mého dĜívějšího zaměstnavatele. To je to, co mě občas zaskočí a nutí se zamyslet nad 
„kulturou společnosti“ – ale s tím jsem do toho šel“ 
ĚPavelě: „Zaškolení probíhalo intenzivně po dobu 3 měsíců. Náplň práce, která je po mě 
požadována, jsem schopen plnit. Práci, kterou vykonávám, naplnila má očekávání, žádné 
negativní pĜekvapení mě nečekalo.“ 
ĚLenkaě: „Zaškolení v této společnosti mi pĜijde jako nekončící proces – neustále se seznamuji 
s novými lidmi a učím se, jak to v této společnosti „chodí“. Nejsem spokojena s výsledky 
projektu „Návrh odměňování pracovníků oprav na stĜedisku montáž“. Dělá mi problémy 
komunikovat s pracovníky a jejich vedoucími.  Často dochází mezi námi k nedorozumění a 
mnohdy mám pocit, že nemám podporu ze strany mistrů a neprosazujeme společný cíl. S tímto 
projektem si mnohdy nevím rady, dělá mi problémy určit si, jaký bude další krok a odhodlat 
se k němu. Nejvíce mě bavily činnosti, kdy i sami pracovníci měli zájem na prosazování změn 
a všichni jsme prosazovali stejný záměr s cílem něco zlepšit.  Nebavila mě spolupráce 
s kolegy, kterým současný stav, který je zjevně nevyhovující, prakticky nevadil a neměli zájem 
  
 
podniknout opatĜení na zlepšení. Práce zadané těmito demotivovanými kolegy, byla mnohdy 
pro mě ztráta času. Vztahy s kolegy jsem dle mého názoru navázala dobĜe. Učím se týmové 
práci, pĜicházím na to, jak komunikovat s některými vedoucími pracovníky. Pokrok jsem 
udělala v organizaci vlastní práce. Seznámila jsem se s některými procesy v rámci společnosti 
a firemní kulturou. NepĜíjemně mě pĜekvapil pĜístup vedoucích a jiných pracovníků, kteĜí 
nemají zájem zkusit dělat věci lépe. Pro adaptaci nových lidí bych doporučila upravit 
adaptační kolečko na míru novému zaměstnanci dle jeho zaĜazení. 
3) Otázky týkající se plánu na další období 
ĚPavelě: „Chtěl bych se více v budoucnu zabývat projektováním a rozvojem on-line 
marketingu se zaměĜením na úspěšný prodej v e-shopovém Ĝešení.“ 
ĚVáclavě: „Práci, kterou vykonávám je kreativní a proměnlivá. Úkoly, které Ĝeším, se zpětně 
nevrací, a jestli by se vrátili, tak jsem musel někde udělat chybu. Mám o „zábavu“ postaráno, 
neustále se musím učit a Ĝešit nové pracovní úkoly. Z tohoto pohledu je můj pracovní rozvoj 
zajištěn.“ 
ĚLenkaě: „V nejbližším období mě čeká zapojení do projektu zavádění nové technologie 
lepení, kde bych se měla podílet na analýze současného stavu a do projektu podporujícího 
motivaci pracovníků odvádět kvalitní produkt. V projektu využiji pĜedevším zkušenosti, které 
jsem získala pĜi podílení se na optimalizaci pracoviště výroby židle 401 a 403. Do budoucna 
bych se chtěla nadále zabývat náplní práce procesního inženýra.“ 
4) Otázky zamČĜené na potĜeby vzdČlávání a rozvoje 
ĚDavidě: „Do budoucna bych se chtěl více rozvíjet v oblasti obsluhy a programování CNC 
strojů. Zlepšit své jazykové znalosti (studium anglického jazyka). Pro rozvoj odborných 
znalostí doporučuji školení v oblastech nových technologií (prohloubení spolupráce s VŠ, 
účast na pĜednáškách, workshopy s pracovníky pĜíbuzných firem, atd.)“    
ĚVáclavě: „PotĜebuji větší interakci s okolním světem a odborníky v on-linu (školení, 
konzultace s odborníky). Bohužel jsem teď trochu mimo mainstream – souvisí i s pozicí sídla 
firmy. Pro svůj rozvoj bych potĜeboval více studijního prostoru, mnoho času trávím u počítače 
(i večery) a spíše bych potĜeboval jeden den věnovat studiu a hlubší koncepci. Na to potĜebuji 
spíše klidnější prostĜedí.“ 
ĚMichalě: „Je tĜeba provádět měĜení a získat v tom zkušenosti. Účast na dalších školeních 
zaměĜených na vibro-diagnostiku, vyvažování, údržbu.“ 
  
 
5) Otázky hodnotící materiální zabezpečení, hmotné potĜeby a finance 
ĚPavelě: „Kladně hodnotím výměnu stolního PC za notebook, což mi umožňuje větší flexibilitu 
a pokud se podaĜí i výměna mobilního telefonu za ten „chytrý“ se schopností synchronizace, 
bude to pĜíjemné. Finance Ĝeším často, hladina aktuálního pĜíjmu je pro mě „bolestivá“. 
Nicméně pĜi Vě jsme tuto oblast Ĝešili a věĜím, že se k této otázce časem dostaneme, pokud 
tomu moje pĜidaná hodnota bude odpovídat.“ 
ĚVáclavě: „HW je naprosto v poĜádku. Určitě bych uvítal lepší telefon. Finance jsou dle 
pĜedjednaného a jsem rád, že to takto prozatím dle dohody je. Rád bych se v budoucnu dostal 
na úroveň platu, který jsem měl u dĜívějšího zaměstnání.“ 
(David): „Pracovní podmínky odpovídají mým potĜebám. Doporučuji zĜízení zkušebny (dílny) 
TPV. NapĜ. zkoušky lepidel se provádí v prostorách kanceláĜe. Finance postupně určitě 
porostou.“ 
6) Otázky na zhodnocení firmy a adaptačního procesu 
ĚLenkaě: „Ve firmě občas cítím nepĜátelský postoj ze strany pĜedevším výrobních pracovníků, 
ale vím, že to k naší práci patĜí – naše profese není pĜíliš oblíbená. V týmu se cítím dobĜe. 
Líbí se mi týmová práce. Nikdy se mi nestalo, že bych se nemohla obrátit na svého vedoucího 
pracovníka – vždy mi ihned poradil.“  
ĚOndĜejě: „Nedokážu firmu zhodnotit jako takovou, nemám relevantní srovnání. Společnost mi 
umožňuje dělat práci, kterou mám rád – to je výborné. Co se týče interních procesů a 
postavení HR – spíše průměr* 
*Nelíbí se mi mentalita, povrchnost a „hulvátství“ některých manažerů. Což bohužel 
vypovídá o zvykové rotaci zaměstnanců a celkově neĜízeném procesu karierního růstu 
v pĜedchozích letech. Myslím si, že aktuálně můžeme konkurovat produkty, nikoliv lidmi.“ 
(Pavel): „Ve firmě/ týmu se cítím dobĜe. Jsem pĜesvědčen, že se společnost Ton a.s. ubírá 
správným směrem (důraz na kvalitu a značku), mám dobrý pocit z toho, že se za firmu, ve 
které pracuji, nemusím stydět, ba naopak.“ 
 
